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RESUMO

A integracdo e alinhamento entre os objetivos estratégicos e o modo como as
atividades organizacionais sdo desempenhadas em busca de resultado, constituem-
se um desafio a ser superado. Em diversas situagdes, as diretrizes do planejamento
estratégico acabam se tornando um mero cumprimento de protocolo, uma vez que as
decisbes, de fato, sdo tomadas baseadas nos eventos de curto prazo. Neste sentido,
o presente trabalho objetiva proceder a proposicdo de indicadores-chave de
desempenho, para o setor do almoxarifado de uma empresa multinacional do
segmento de eletroeletronicos. Utilizando, para isto, a metodologia Hoshin Kanri,
como meio de garantir que os indicadores determinados sejam derivados de
implicagdes das diretrizes estratégicas da companhia. Para realizagdo do proposto,
foi realizada uma pesquisa de campo exploratdria estruturada em trés etapas:
levantamento bibliografico, coleta e analise dados. Através destas foi constituido o
embasamento conceitual e metodoldgico, que fundamentou a realizagéo do processo
de desdobramentos dos objetivos estratégicos, nos diferentes niveis hierarquicos da
piramide organizacional. A partir destes desdobramentos foram obtidos indicadores-
chave de desempenho que gerenciam e monitoram o setor do almoxarifado,
direcionando suas atividades para o atingimento dos objetivos estratégicos. Como
resultados deste processo, obteve-se a promogéo do alinhamento estratégico entre
0S niveis organizacionais, evidenciou-se a interrelacédo entre os departamentos da
empresa e foi a identificada a importancia dos KPI's para a otimizacdo do
gerenciamento das atividades de um setor no ambito da melhoria continua.

Palavras-chave: Hoshin Kanri; desdobramentos; Indicadores-chave de desempenho.



ABSTRACT

The integration and alignment between the strategic objectives and the way in which
organizational activities are carried out in search of results constitute a challenge to be
overcome. In many situations, strategic planning guidelines end up becoming mere
protocol compliance, since decisions are, in fact, taken based on short-term events. In
this sense, the present work aims to propose key performance indicators for the
warehouse sector of a multinational company in the electronics segment. Using, for
this, the Hoshin Kanri methodology, as a means of ensuring that the determined
indicators are derived from implications of the company's strategic guidelines. To carry
out the proposal, an exploratory field research structured in three stages was carried
out: bibliographic survey, data collection and analysis. Through these, the conceptual
and methodological basis was constituted, which supported the realization of the
process of the strategic objectives’s deployment, in the different hierarchical levels of
the organizational pyramid. From these developments, key performance indicators
were obtained that manage and monitor the warehouse sector, directing its activities
towards the achievement of strategic objectives. As a result of this process, the
promotion of strategic alignment between the organizational levels was achieved, the
interrelationship between the company's departments was evidenced and the
importance of KPI's was identified for the optimization of the management of the
activities of a sector in the scope of improvement processes.

Keywords: Hoshin Kanri; Deployment; Key Performance Indicator.
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1  INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

Atualmente, as organizagdes se encontram inseridas em ambientes
extremamente dinamicos, onde as mudangas ocorrem em velocidade acentuada e o
contexto social, politico e econdmico possuem forte impacto, no modo, como as
organizagdes competem entre si. A velocidade e mobilidade do compartilhamento da
informacao tem acirrado e aumentado o processo de competitividade, através do uso
criativo do conhecimento gerado ou obtido (VARGAS, 2015).

Com o crescimento da competitividade, os clientes, cada vez mais, passam a
possuir um elevado grau de exigéncia, pois se encontram em um ambiente que
oferece uma gama variada de solugdes para suas demandas (GUETTA et al., 2013).

Por causa deste cenario competitivo, as empresas tém sua sobrevivéncia,
constantemente, colocada a prova. Diante das exigéncias impostas, obter
produtividade e rentabilidade se torna uma tarefa desafiadora (FALCONI, 2014).
Visando manter a saude organizacional e manutengcdo de suas atividades, as
empresas necessitam de meios para superarem a competicao acirrada e de formas
de avaliagao de desempenho para mensurar sua performance diante do mercado.

No que concerne a superagao da competicao acirrada, Benevides et al. (2014)
afirma que para uma organizagdo obter vantagem competitiva sobre seus
concorrentes, € preciso ter um plano estratégico para ser seguido. Por meio desse
plano é importante analisar 0 ambiente interno e externo que possui influéncia sobre
todos os setores da empresa. E necessario identificar recursos, habilidades e
competéncias, que agregam valor, através de uma avaliagao criteriosa dos processos,
e ter um planejamento sempre continuo.

No entanto, o processo de planejamento estratégico, muitas vezes constitui-
se um entrave, uma vez que na pratica, a estratégia que passa pelo estagio de
formulacao, falha na implementagcdo. Segundo Canhada e Rese (2011), as razdes
para tal ndo estao relacionadas apenas aos modelos, teorias e técnicas, mas também
ao contexto em que a organizagdo esta inserida, as interpretacbes que os atores
organizacionais possuem dos modelos, bem como as interagdes pessoais, relagoes

de poder e limitagdes de recursos.
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Jano que se refere a mensurar a performance relativa ao mercado, a maneira
mais tradicional de realizar avaliagdo de desempenho foi, por muito tempo, utilizar
dados relacionados a recursos financeiros. Conforme mencionado por Kaplan e
Norton (2019), medidas financeiras de desempenho eram indicadores extremamente
relevantes no contexto em que os ativos tangiveis eram a parcela majoritaria referente
ao valor de mercado das empresas.

No entanto, devido a complexidade do mercado e de suas relagdes, fez-se
necessario que aspectos intangiveis, qualitativos fossem associados a analise de
desempenho de negdcios. Apesar de fornecerem o resultado final de uma empresa,
os indicadores financeiros, por si s6, ndo contextualizam os fatores envolvidos no
resultado obtido, nem proporcionam base de analises de melhoria deste (CORREA;
CORREA, 2017).

Fatores como necessidades e satisfagdo do cliente comecaram a ser
consideradas relevantes e demonstraram vital importancia para a sobrevivéncia das
organizagodes, tornando-as mais aptas a enfrentarem a atuagao de seus concorrentes.
As organizagbes passaram a ter a consciéncia de que a qualidade e produtividade
sao pilares de competitividade, contrapondo o pensamento de outrora, de que
qualidade era algo mais relacionado ao chao de fabrica, obtida com controle de
produtos na sua inspecao final, gerando refugos e retrabalhos (ATRASAS, 2010).
Deste modo, o conceito de qualidade, passou a ser considerado além de adequacao
ao padrao, mas também como a adequacio as necessidades e anseios dos clientes
(SHIBA; GRAHAM; WALDEN, 2011).

Neste contexto, destaca-se o gerenciamento pelas diretrizes, que se constitui
como um dos principais mecanismos do modelo de gestao pela Qualidade, que realiza
o direcionamento da pratica do controle da qualidade por todas as pessoas da
empresa, visando garantir a implementagé&o, avaliagao e controle do plano estratégico
(CAMPQOS, 2004).

Campos (2013) afirma ainda, que este modelo de gerenciamento sistematiza
e facilita a implantacdo da estratégia através de seu desdobramento em todos os
niveis hierarquicos da organizagao, justamente atendendo a necessidade de um
sistema administrativo mais flexivel, com tempo de resposta menor em relacéo as
mudangas ocorridas no ambiente empresarial e sem desviar-se do rumo estratégico

estabelecido.
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1.2 PROBLEMA E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A discussao abordada neste trabalho esta no fato de existir a necessidade de
integracédo e alinhamento organizacional entre os objetivos estratégicos e as metas
de cada setor da empresa, através da implantagao do plano estratégico, de forma que
as agdes operacionais entre as partes estejam em consonancia com os objetivos de
longo prazo. Conforme Cocks (2010), o sucesso organizacional baseia-se no
constante alinhamento entre a formulagédo da estratégia e sua implementacéo.

No entanto, o processo de implementacéo da estratégia é mais dificil do que
a sua formulagdo, uma vez que esta envolve toda a organizagao, requerendo
coordenagao e colaboragao por parte de todos (SULL; HOMKS; SULL, 2015). A gama
de comportamentos individuais € 0 modo como ocorre a agao individual e a interacao
entre as pessoas, dentro de uma organizagdo, causam dificuldades no processo
envolvido na implementagao da estratégia (FELIN; FOSS; PLOYHART, 2015).

Partindo deste principio, € de vital importancia implantar um sistema de gestao
cuja a metodologia suporte a implementagao, avaliagdo e controle da estratégia na
organizagao, de modo que a elaboragao da estratégia ndo se constitua em um evento
pontual e isolado. Os planos resultantes devem ter impactos direto nas atividades da
empresa durante o periodo para o qual foi planejado.

Muitas vezes, o plano estratégico acaba se constituindo em uma mera
formalidade e cumprimento de protocolo, pois as decisdes, de fato, acabam sendo
tomadas baseadas nos eventos de curto prazo. Uma vez que as porcentagens de
falha das estratégias encontradas nos estudos cientificos vao de 7% a 90%, com uma
média de 50% (CANDIDO; SANTOS, 2015).

O insucesso da implementagao das estratégias, acaba por relegar questdes
que proporcionaréo a sustentagdo da empresa no longo prazo, como relacionamento
com clientes, aprendizado organizacional, desenvolvimento de competéncias,
atualizagao tecnologica, entre outras.

Diante deste cenario, o gerenciamento pelas diretrizes ou Hoshin Kanri tem a
proposta de assegurar o controle eficaz da organiza¢do, de modo, que as estratégias
de médio e longo prazo se desdobrem em agdes e mudangas eficientes nas atividades
de rotina, culminando na melhoria tanto dos produtos como de processos (PALMIERE;
VENDRAMETTO; KRONING, 2008). A ideia deste sistema de gerenciamento tem

enfoque no principio de determinar o direcionamento das agdes com intuito de
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alcancar os objetivos da visédo estratégica organizacional conquistando os resultados
almejados (WITCHER, 2014).

Dentre as diversas atividades que uma organizagao necessita gerenciar, em
busca de garantir competitividade, a atividade logistica de armazenagem possui uma
vital importancia. Para que uma organizagdo mantenha a eficacia em termos de
produtividade e qualidade de servigos oferecidos aos clientes, a administracao da
armazenagem de materiais € fundamental pois € local em que sao localizados todos
os itens necessarios para suprir a demanda da organizacao (DIAS, 2005).

Sendo que, armazenagem pode ser entendida, em um primeiro momento,
como a guarda de recursos materiais. No entanto, envolve todas as atividades
administrativas e operacionais relacionadas: recebimento, armazenamento,
distribuicdo dos materiais aos clientes e gerenciamento fisico dos materiais em
estoque (TADEU 2017).

Tais atividades possuem importancia vital, a partir da perspectiva estratégica
de logistica. Receber, armazenar e distribuir os materiais envolvidos no processo
produtivo, de forma coordenada e segura, garante o atendimento das necessidades
demandadas e o controle e gerenciamento de custos.

Devido a esta relevancia, visa-se realizar a proposi¢cao e implementacéo de
indicadores de desempenho, no setor responsavel por desempenhar tal atribuicdo, o
Almoxarifado.

Sendo estes indicadores oriundos de desdobramentos de metas do plano
estratégico da organizagdo, baseado na metodologia do gerenciamento pelas
diretrizes. Com o propésito de garantir o gerenciamento eficaz das agdes operacionais
do setor e de assegurar que estejam alinhadas com as diretrizes de longo prazo.
Tornando-se meio efetivo de contribuicido para o atingimento das metas

organizacionais.
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1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem por objetivo geral propor indicadores-chave de
desempenho, com a finalidade de identificar melhorias para otimizacdo do
gerenciamento das atividades do almoxarifado de uma empresa global de

equipamentos eletroeletronicos.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para realizagédo de tal estudo e com a finalidade de garantir que o objetivo
geral seja atingido, propdéem-se os seguintes objetivos especificos:

I. Identificar a importancia dos indicadores-chave de desempenho (KPI’s)
das atividades da organizagdo, estarem alinhados com as diretrizes
estratégicas;

[I. ldentificar os objetivos e metas de cada nivel hierarquico, definidos a partir
Planejamento Estratégico da Organizagao;

lll.  Avaliar, como as atividades desenvolvidas no setor de almoxarifado
impactam os resultados de desempenho da organizagao de forma direta e
indireta;

IV. Aplicar a metodologia de desdobramento dos objetivos estratégicos
obtendo indicadores-chave de desempenho operacional para setor do

Almoxarifado com finalidade de identificacao de melhorias.

1.4 DELIMITACOES E LIMITACOES DO TRABALHO

Para o desenvolvimento deste trabalho de conclusdo de curso, visando
atender os objetivos propostos, foram definidas algumas delimitagdes e limitagdes
relacionadas ao escopo de abrangéncia.

A proposta do estudo é a aplicacdo do Gerenciamento pelas Diretrizes como
ferramenta de desdobramento de estratégias, de longo prazo em metas menores de
médio e curto prazo, de forma que estas possam ser operacionalizadas, de acordo

com as atividades do setor em questao, em indicadores-chave de desempenho.
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Desta forma o trabalho possui enfoque baseado no Gerenciamento pelas
Diretrizes, como método de desdobramento, sendo que outros eventuais métodos,
com 0s quais possa existir alguma correlagdo nao sao abordados. A aplicagao da
metodologia de implementacdo do Hoshin Kanri, restringe-se ao processo de
desdobramentos com o intuito de demonstrar a disseminacdo dos objetivos
estratégicos e promover o alinhamento dos niveis organizacionais.

Como limitagdes do estudo pode ser apontado o curto periodo de tempo de
operacionalizagcao dos indicadores-chave de desempenho, pelo motivo de nao se ter
tido espaco de tempo habil, para realizar uma implementacdo com duragdo maior e
realizar as devidas validagdes. A outra questao limitante se da pelo fato da pesquisa
envolver somente uma empresa, 0 que acaba por restringir quaisquer tipos de

generalizagdes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O referido estudo esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo,
Introdugdo, é realizada a apresentagdo do tema em questdo juntamente com os
objetivos a que o trabalho se propde e a descricao da justificativa de sua relevancia
no contexto académico e pratico. Também séo apresentados o método, a estrutura e
as limitagdes do trabalho.

No segundo capitulo, denominado Fundamentacédo Teorica, sdo abordados
os principais conceitos envolvidos no tema do trabalho, para se criar uma base teorica
homogénea de entendimento. Sendo primeiramente descritos os fundamentos e
conceitos envolvidos tanto no modelo do Gerenciamento pelas diretrizes, como
também nos Indicadores-Chave de Desempenho (KPI’s).

O terceiro capitulo apresenta a metodologia utilizada, descrevendo o processo
metodoldgico do trabalho como também, as etapas de desenvolvimento. No que se
refere ao quarto capitulo, denominado Desdobramento do Planejamento Estratégico,
€ apresentado um panorama geral da empresa e do setor alvo do referido estudo. Sédo
elencados aspectos de identidade organizacional, segmentos de mercado de atuagéo,
atividades do setor do Almoxarifado, além de apresentado o planejamento estratégico
definido para o presente horizonte, bem como a realizagdo dos desdobramentos deste
planejamento em objetivos de curto prazo, metas e indicadores, seguidos da

exposicao dos resultados obtidos a partir de cada um dos indicadores estabelecidos.
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O quinto e ultimo capitulo, Conclusao, apresenta as constatacdes obtidas com
base no trabalho aplicado realizado e a discussao dos aspectos, constatagdes e
percepgdes relevantes, objetivando proceder conclusdes e sugestdes para futuros

trabalhos.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo é realizada uma pesquisa de revisédo bibliografica a respeito
dos conceitos e fundamentos envolvidos nos temas tratados neste trabalho.
Promovendo o conhecimento necessario para a elaboracao de uma pesquisa, atraves
da investigacao de estudos ja feitos e publicados por outros autores para se examinar
as constatagdes ja averiguadas e as possiveis lacunas a serem preenchidas (SILVA;
MENEZES, 2005).

Sao abordados, os temas de planejamento estratégico e Key Performance
Indicator (KPI's) com o objetivo de criar uma base conceitual que sustente a analise
realizada neste trabalho, que, por sua vez, esta centrada no Hoshin Kanri ou
Gerenciamento pelas Piretrizes (GPD), sendo, por este motivo, utilizada uma

abordagem mais detalhada a respeito do tema.

2.1 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES (HOSHIN KANRI)

O mercado atual impdée um ambiente de constate mudanga as empresas,
exigindo que estas desenvolvam um sistema de gerenciamento que atenda os niveis
de competitividade e estejam alinhadas com as estratégias organizacionais
estabelecidas. Desta forma, € preciso que a gestdo organizacional promova, como
fator diferencial, a agregacado de experiéncia, criatividade e conhecimento, como
também, que estabeleca meios eficientes de alcancar as metas definidas e monitore
0 seu desempenho.

Sertek; Guindani; Martins (2012, p. 46) enfatizam essa ideia ao afirmarem que

A adaptagdo a essa mudancga exige criatividade e inovagéo por
parte das empresas e, portanto, dos seus membros, que devem aprender
coisas novas e se atualizar continuamente. Toda empresa € solicitada com
muita frequéncia a rever o seu plano de negécios e verificar o seu
posicionamento no mercado. Por enquanto, apenas aquelas que estiverem
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oferecendo uma proposta de valor coerente para os consumidores é que
sobreviverdo a uma competicao forte.

Dentro deste cenario, as medidas de desempenho, que unem missao,
estratégia, metas, processo e satisfagdo dos clientes, tornam-se um dos principais
ferramentais que avaliam os sinais vitais da organizagédo. Sendo, portanto, 0 modelo
de gestao, responsavel pelo diagndstico situacional, estabelecimento de objetivos
estratégicos, realizagao de analises e implementagao de planos e acompanhamento
de desempenho da empresa diante das ac6es implantadas.

Kaplan e Norton (2019) expdem a importancia de um modelo de gestao para
0 sucesso da organizagao, ao informar que apenas 10% das estratégias formuladas
sao realmente implementadas com éxito. Isto evidencia a relevancia das questdes,
relacionadas aos objetivos da empresa, serem bem entendidos, divulgados,
acompanhados e de serem integrados, de forma coerente, em todos os niveis
organizacionais.

Diante deste contexto, a partir da metade do século XX, houve o surgimento
do movimento da qualidade, que inicialmente, era mais aplicado as necessidades de
controle do chao de fabrica, mas que posteriormente, evoluiu, vindo a se tornar um
modelo de gestdo, conhecido como gestéo pela qualidade total. Neste modelo, Shiba
(2011) diz que, as necessidades do cliente e o nivel de sua satisfacdo, comegaram a
ser considerados fatores importantes nas analises do negdcio e foi evidenciada sua
relacdo com a conquista de vantagem competitiva pelas organizagbes. Ainda que,
muitas delas, continuassem a serem gerenciadas sem que fossem considerados os
impactos do movimento da qualidade.

Advindo da Gestao da Qualidade Total, origina-se o Gerenciamento pelas
Diretrizes, que segundo Akao (2004), é o principal mecanismo de sustentagado deste
modelo de gestdo. O gerenciamento pelas diretrizes € uma ferramenta que visa,
promover o alinhamento do plano estratégico e o corpo organizacional, de modo que
0s objetivos estratégicos sejam comunicados e tenha-se definicdo clara de critérios
para o estabelecimento das acbes assertivas, que por consequéncia promovera o
alcance dos resultados e metas estabelecidos conforme o plano estratégico.

Entendendo-se por meta um ponto a ser atingido no futuro, constituido a partir
de 3 elementos basicos: objetivo gerencial, valor e prazo. O primeiro demonstra a

proposta da meta estabelecida, o segundo refere-se ao aspecto quantitativo do
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resultado a ser alcangado e o prazo estabelece o intervalo de tempo para que haja o
cumprimento do objetivo definido.

O gerenciamento pelas diretrizes, Hoshin Kanri, tem seu surgimento no Japao
e pode ser definido, de acordo com Cowley e Domb (2012), como um sistema de
gestdo que visa determinar o direcionamento assertivo das agbes em uma
organizagao, para promover a efetiva implementacdo destas acbes, objetivando
alcancar os resultados pretendidos. O significado de Ho é diregdo em japonés, Shin é
foco, Kan quer dizer alinhamento e Ri refere-se a razdo, conforme dito por Hutchins
(2016), que exemplifica o principio do Hoshin Kanri com uma analogia comparativa
entre limalhas de alinhadas sob o efeito de um campo magnético gerado por um im3,
os funcionarios, de modo semelhante, devem estar alinhados de acordo com a visao
e 0s objetivos pretendidos pela organizagao.

Por ser um dos fundamentos da Gestdo da Qualidade Total, o gerenciamento
pelas diretrizes esta intimamente ligado ao conceito do PDCA (Plan, Do, Check, Act),
meétodo gerencial utilizado pelas organizagdes para garantir o alcance de metas
estabelecidas através dos seus processos internos, utilizando as informagdes como
fator de direcionamento das decisées (CAMPOS, 2014).

Uma importante proposta da metodologia de gerenciamento pelas diretrizes,
a ser destacada, € a de promover a organizagao da empresa de maneira que todos
envolvidos permanegam com foco nos objetivos da organizagdo, mantendo o
alinhamento dessas prioridades com os planos e gestdo do dia a dia, de forma a
garantir um aprendizado organizacional continuo e dindmico que possa levar a
empresa a visao almejada (PALMIERE; VENDRAMETTO; KRONG, 2008).

Sendo que alinhamento pode ser entendido, segundo Kaplan e Norton (2019),
como a capacidade de uma organizagao em criar valor, baseada na definicdo da
proposta de valor estabelecida pela gestdo de topo. O alinhamento torna mais
evidente as condi¢cdes e competéncias que sao, de fato, necessarias.

Os principios do gerenciamento pelas diretrizes, vem ao encontro de um
problema, frequentemente, encontrado em muitas organizagdes: desdobrar o objetivo
estratégico pretendido em agdes do nivel tatico e operacional.

Sendo diretriz definida como uma meta e o conjunto de medidas prioritarias,
necessarias e suficientes para se atingir esta meta determinada, o processo de
desdobramento de diretrizes significa realizar a divisdo destas, em varias outras

diretrizes que s&o alocadas sob responsabilidade de outras pessoas (CAMPOS,
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2013), conforme mostrado na Figura 1. Por meio desse procedimento, cada diretriz
estabelecida ao longo do desdobramento possui intima ligagdo com a diretriz original,

num relacionamento meio-fim.

Figura 1: Desdobramento das Diretrizes

Alta
Administracio Presidente Diretores Gerentes Operacdo

Alinhamento

Planejamento '
Estratégico
-—' Medidas
Conhecimento

!Planos ’ Medidas | ' Operacional
i Planos

!Planos
{

Areas de apoio Técnico/Administrativo

Fonte: Adaptado pelo Autor

A dificuldade de proceder o desdobramento de objetivos estratégicos é
evidenciado por Butterworth e Witcher (2001), ao afirmarem que os resultados
oriundos da elaboragao da estratégia da organizagado acabam sendo deixados de lado
pelos gerentes em detrimento da necessidade da operagao do dia a dia.

Na visdo de Conti (2012), este problema pode ser solucionado por meio da
implementacdo desta metodologia, pois esta foi concebida para proporcionar a
integracdo vertical da empresa, em torno dos esforgos requeridos na implantagéo das
diretrizes, na medida em que os principais processos e atividades da empresa sao
envolvidos no desdobramento originados do plano estratégico.

Isto se deve ao propédsito do gerenciamento pelas diretrizes estar baseado
nos principios basicos de promover o alinhamento da organizagdo em congruéncia
com os objetivos estabelecidos, focalizar as tarefas, esforgos e recursos em torno dos
objetivos, promovendo as inovagdes necessarias e produzir agdes eficientes para que

possam apresentar respostas rapidas diante de mudangas de conjunturas.
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Segundo Campos (2014), o sistema administrativo do Gerenciamento pelas
Diretrizes possui duas tratativas, de acordo com Figura 2, definidas conforme o

enfoque da sua abordagem, contexto de utilizagcao e nivel hierarquico, que séo:

a) Gerenciamento Funcional: gerencia os aspectos referentes a estabelecer,
manter e melhorar padrdes. Representa a administragao do trabalho diario,
relacionado ao ambito das rotinas operacionais da organizagao;

b) Gerenciamento Interfuncional: gerencia, em ambito estratégico, as
responsabilidades da alta administragdo. Possui enfoque no futuro da
organizagao (visao), definindo as diretrizes que serdo desdobradas para

todos os niveis da organizagao e serao controladas pelos gerentes.

Figura 2 — Abordagem Gerenciamento pelas Diretrizes

—P‘ Estabelecimento de Padrées
Gerenciamento
Funcional ‘ " ~
 ——
Controle da rotina do B
trabalho do dia-a-dia

—b{ Melhoria de Padroes

Gerenciamento
pelas —
Diretrizes
Estabelecimento das Diretrizes da
alta Direcao - A partir da Visao

Gerenciamento
Interfuncional
Controle do >
comprometimento
da Alta Diregao

Desdobramento das Diretrizes para
cada nivel hierarquico

| Controle das Diretrizes Desdobradas
por cada Gerente

Fonte: Adaptado de Campos (2014)

Ambas abordagens podem e devem ser feitas simultaneamente e de forma
complementar, o Desdobramento das Diretrizes possui uma dimensao vertical,
quando é feito ao longo da cadeia de comando da organizagdo, conforme
organograma, e a dimensdo horizontal quando esta ligado aos processos que
atravessam a organizagao. Um planejamento correto, de diretrizes, deve comtemplar
ambas dimensdes (CARVALHO; PALADINI, 2012).
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Um importante aspecto a ser ressaltado é que existe uma regra unica para a
implantacdo do GPD. A base para sua implementagdao ser bem sucedida € o
comprometimento por parte da alta administragao, um sistema de coleta e analise das
informacgdes eficiente, um método de solugcido de problemas altamente competente e
um solido Gerenciamento Funcional. Além disso, o processo deve ser acompanhado
pelo treinamento e educagao das pessoas, pois € necessario que as diretrizes sejam
bem entendidas antes de serem integradas & organizagcao e os empregados devem
ter o entendimento, bem definido, a respeito de como se relacionam seu trabalho com
as metas da empresa (CAMPOS, 2013).

2.1.1 Modelos de Implementagao

Diversos modelos de implementacdo do Hoshin Kanri podem ser encontrados
na literatura. Nesta segdo serdo abordados os seguintes modelos: Butterworth e
Witcher (2001), Campos (2004), Dennis (2008) e Jackson (2006). Sendo os dois
primeiros com enfoque mais voltado para a TQM (Total Quality Management), ou seja,
Teoria da Qualidade Total e os dois ultimos com uma sistematizagéo voltada para o

contexto de producio enxuta.

2.1.1.1 Modelo de Butterworth e Witcher (2001)

Conforme Butterworth e Witcher (2001) a implementado do método Hoshin
Kanri € composto por quatro etapas chamadas de ciclo FAIR, Figura 3, que sao
originarias do ciclo PDCA-Planejar, Executar, Checar e Agir proposto por Deming:

a) Foco (Focus);

b) Alinhamento (Alingnment);

c) Integragao (/ntegration);

d) Revisao (Review).
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Figura 3 — Ciclo FAIR
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Fonte: Adaptado de Butterworth e Witcher (2001)

Tratando-se do Foco, esta etapa pode ser descrita, como sendo 0 momento
em que a alta direcdo da organizacéo, determina os objetivos que serao prioridades
do ciclo anual, levando em consideragéo o planejamento estratégico de médio prazo,
os resultados do ano anterior e a analise da situacdo interna da empresa e do
posicionamento da organizagdo em relagdo ao ambiente onde atua (WITCHER,
2014).

Apesar do horizonte de planejamento hoshin, também, poder ser utilizado em
diversos niveis de planejamento, Cowley e Domb (2012) argumentam que o foco tem
sido na criagdo de um plano anual baseado no contexto de longo prazo (3 a 5 anos).

A definicdo dos objetivos do ciclo anual se da através da visao de futuro que
a empresa almeja, para que, a partir disto, seja construido um plano que possa
diminuir a distancia da situacao presente e o panorama futuro.

Ter uma visdao bem definida, cria as condicbes necessarias para se
estabelecer os objetivos da empresa. Uma vez tendo metas anuais bem delimitadas,
€ possivel se estabelecer correlagdes de causa e efeito para que agcdes concretas,
que envolvem sua realizagao, sejam materializadas e priorizadas.

Nesta fase sao feitas verificagdes de projetos que ja estdo em andamento e
da contribuicdo das atividades desenvolvidas por estes para se atingir os objetivos
estratégicos. Isto permite que as atividades, identificadas como de baixo impacto para
a organizacao, sejam eliminadas, uma vez que consomem recursos vitais (CAMPOS,
2013).

A etapa de Alinhamento, constitui-se pelo procedimento de desdobrar os

objetivos anuais em metas e planos de agdo que direcionardo os esfor¢cos de cada
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area da organizacao para que os resultados globais sejam alcancados. Entendendo-
se o0 conceito de objetivos como resultados quantitativos e qualitativos desejados pela
empresa. E metas como resultados quantitativos mensuraveis a se realizarem em
prazo estipulado, ou seja, a meta mensura o que o objetivo deseja alcangar em forma
de numeros (RODRIGUES; TORRES; FILHO; LOBATO, 2009)
Segundo Campos (2004) para proceder os desdobramentos das diretrizes,
basicamente, dois métodos, A e B, podem ser aplicados:
a) No método A, Figura 4, sdo definidas as medidas prioritarias que garantem
o atingimento do objetivo, a partir destas, resultam as novas metas dos
niveis  hierarquicos inferiores, sendo realizados consecutivos
cascateamentos, em que cada conjunto de medidas prioritarias de um nivel

sao transformadas em metas do nivel imediatamente inferior;

Figura 4 — Método A

_— Diretriz
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MEDIDAS Diretriz
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Madida 1 -~ .
Medida 2 —Y Diretar
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Medida n Medida 1 rd do
Medida 2 ; k4 , Gerente

Medida 3 + Valor + Prazo = META

. W‘ Plano de ACAQ do Gerente
Medida n What Who | When  Where | Why | How
Medida 1 |
Desdobramento Medida 2
das Diretrizes Medida 3

Fonte: Campos (2004)

b) No método B, Figura 5, é realizado o desdobramento das metas em todos
0s niveis hierarquicos, ou seja, cada meta de um nivel hierarquico e da
origem a uma meta de nivel inferior. Somente apds a definigdo das metas

de cada nivel sdo estabelecidas as medidas relacionadas.



Figura 5 — Método B
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Tal procedimento, objetiva garantir a consecugado das metas através dos

niveis hierarquicos, ou seja, as metas do presidente por meio do alcance das metas

de diretores, gerentes, e assim por diante.

O processo de desdobramento realizado no modelo Gerenciamento pelas

Diretrizes € desenvolvido através do principio de catchball que, conforme Campos

(2013) representa uma discussdo em todas as diregdes da hierarquia departamental

da organizagao, objetivando traduzas metas em agdes realizaveis, conforme Figura 6.

Figura 6 — Processo Catchball
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Fonte: Adaptado de Campos (2004)
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Este procedimento foca em obter consenso, em toda a organizacao, a respeito
das metas e medidas oriundas dos desdobramentos e dar oportunidade a todos os
envolvidos no processo, de contribuir, estabelecer compromissos e alinhar cada agao
com a diregdo comum compartilhada por todos (GIORDANI, 2017).

Cowley e Domb (2012) reafirmam essa ideia ao destacar que, nesta
metodologia, as estratégias de primeiro nivel sdo convertidas em objetivos para o
proximo nivel de estratégias. Desta forma, as estratégias de segundo nivel se tornam
as atividades a serem executadas para se alcangar as estratégias de primeiro nivel e
assim por diante. Esse processo acontece até que as estratégias sejam convertidas
em tarefas detalhadas e bem definidas, passando a serem chamadas de taticas e
determinando o ultimo nivel de desdobramento.

Niven (2014) faz referéncia a um importante aspecto desta fase, a importancia
dos questionamentos dos funcionarios, nos niveis mais baixos da organizagdo, a
respeito dos indicadores e metas.

Tal atitude, torna o sistema mais robusto através da disponibilidade de
informacdes e definicbes de responsabilidades. E na concepcédo de Witcher (2014),
faz com que cada empregado incorpore em suas rotinas uma contribuicdo para o
objetivo da empresa, promovendo uma verdadeira integragao entre a estratégia anual
da empresa e efetividade operacional através de uma abordagem interfuncional.

A etapa de Integragdo € o momento de executar os planos e metas
desdobrados, através da operacionalizacdo das atividades do dia a dia e realizar o
controle e gestdo sistematica deles, utilizando, para isto, o ciclo PDCA como
ferramenta. Campos (2012), descreve que, o papel do gerente, nesta fase, € de estar
atento ao processo de alcance das metas, conduzindo a analise do fenédmeno
(anomalia) e analise do processo(causas). Sendo que, a cada desvio de meta
identificado, um processo de analise (PDCA) necessita ser realizado em busca de
constatar os ajustes que corrijam o direcionamento rumo ao plano de agéo.

Witcher (2014), também define, que a etapa de Integracdo tem por objetivo
desenvolver uma gestdo proativa na organizagdo, utilizando para isto controle
frequente dos planos e resultados.

O intuito disto, conforme Campos (2014), é que possam ser verificadas agdes
nao cumpridas, agbes com resultados inesperados, agdes cumpridas, mas que nao
levaram ao objetivo e vice-versa. Além de identificar provaveis falhas no

estabelecimento das metas que causam descrédito e desmotivagao. Sendo, estas,
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fontes de aprendizado da organizagao, fornecendo subsidios para corrigir planos e
desenvolvimento de futuros planejamentos.

Nesta etapa €& imprescindivel a implementacdo de indicadores de
desempenho que guiem a gestdo, Kaplan (2010) evidenciam isso ao afirmarem que
aquilo que n&do é medido ndo pode ser gerenciado. Os indicadores utilizados para
acompanhamento do desempenho das a¢des sdao chamados de resultados ou itens
de controle, para as estratégias de primeiro nivel, que, por sua vez, tém seus
indicadores de tendéncia ou itens de verificagdo nas estratégias dos niveis inferiores,
como resultado dos desdobramentos.

Campos (2004) apresenta o seguinte conceito dos indicadores citados acima:

a) ltens de controle ou de resultado: Sao indicadores que aferem o sucesso

dos objetivos apds um tempo suficientemente longo para se confirmar
os efeitos;

b) Itens de verificacdo ou de tendéncia: Sao indicadores que fazem afericoes

a respeito dos meios, as agdes e causas antes de se ter a confirmagao

do efeito.

Akao (2004), Cowley e Domb (2012) citam, ainda, as dimensdes necessarias
que os indicadores do gerenciamento pelas diretrizes devem possuir:

c) Qualidade;

d) Entrega (prazo e capacidade);

e) Custo;

f) Pessoas (treinamento, seguranca e moral).

Para terminar, a etapa de Revisdao € o momento onde é executada uma
avaliagcao geral do progresso dos projetos, do processo gerador do resultado e do
préprio resultado em si. Através destas analises sao verificados os aprendizados
acumulados, gerados no decorrer do ciclo, sendo considerada uma das caracteristicas
mais essenciais do Hoshin Kanri.

O processo de revisao possui 3 propositos fundamentais: garantir que o plano
de desdobramento das diretrizes esta evoluindo dentro do rumo definido, identificar
as oportunidades de melhoria, tanto no processo de planejamento como também no
sistema gerencial da empresa e gerar aprendizagem organizacional (COWLEY;
DOMB, 2012).
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Na etapa de revisdao, acontecem atividades de diagnostico, correcédo de
problemas e monitoramento dos resultados advindos da implementagao do plano de
acao. Mas também ¢é nesta etapa que ocorre a disseminacéo do aprendizado dentro
da organizagdo e o reconhecimento e celebragdo do progresso conquistado, para
valorizar e fortalecer o engajamento de todos.

Campos (2004) conclui e reitera a importancia desta etapa, afirmando que, o
relatério de reflexao anual gerado, apresenta as diretrizes, os resultados obtidos, os
pontos problematicos e as sugestdes de medidas para o proximo ano, que servirdo
base para o ciclo de planejamento seguinte.

Porém, uma importante ressalva, deve ser feita ao se utilizar o método de
gerenciamento pelas diretrizes. Uma vez que o principio mais enfatizado, neste
modelo de gestdo, € o de transformar a estratégia em tarefa de todos, pode gerar a
falsa ilusdo de que a visao total da estratégia, sera, por consequéncia viabilizada, o
que nem sempre € verdade. Isso pode representar um risco, pois certas atividades
gue otimizam determinadas prioridades estratégicas, definidas como objetivos hoshin,
podem gerar impactos negativos nos demais objetivos que, também, fazem parte da
estratégia.

Kaplan e Norton (2019) afirmam que as organizagdes precisam estar atentas
para nao substituirem uma visdo abrangente por um foco estreito e especifico de
modo que as metas mais amplas sejam subotimizadas e a empresa acabe perdendo

a visao completa de longo prazo em detrimento dos objetivos hoshin.

2.1.1.2 Modelo de Campos (2004)

O modelo de implementagdo do gerenciamento pelas diretrizes de Campos
(2004) tem seu foco de abordagem na simplicidade, o processo propde uma
sequéncia de passos concisos e de facil entendimento. Através da analogia entre o
Hoshin Kanri e as artes marciais, a implementagao pode ser entendida em trés fases
principais identificados por faixas: a fase 1, faixa branca; a fase 2, faixa marrom; a
fase 3, faixa preta. De forma resumida sdao abordadas tais fases, bem como os
respectivos passos que compdem cada uma delas.

Faixa branca: o objetivo principal, nesta etapa, é instituir o sistema de

gerenciamento pelas diretrizes, estabelecendo os procedimentos e promovendo a
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capacitagao de todos os envolvidos para garantir que a aplicacdo da metodologia seja
coesa e concisa. Esta fase é composta por dez etapas:

a) Preparagdo do gerenciamento pelas diretrizes: € estabelecido o
planejamento do gerenciamento pelas diretrizes, suas medidas de controle
e acompanhamento e as acdes que deverdo ser tomadas ao final do
horizonte de planejamento de 1 ano;

b) Estabelecimento das metas anuais: sdo definidas metas de acordo com os
planos de médio e longo prazo, embasadas por informag¢des provenientes
da analise do mercado e benchmarking;

c) Estabelecimento da diretriz do presidente: com base nas metas
estabelecidas, no passo estabelecimento de metas, sdo determinados as
medidas e 0s meios que viabilizem o atingimento destas. Tais medidas séo
desdobradas e apresentadas aos diretores responsaveis, para que estes
estabelecam seus objetivos e metas gerenciais. Aquelas que ndo puderem
ser desdobradas constituirdo o plano de acéo do presidente;

d) Condugéao do desdobramento das diretrizes: através do desdobramento, as
metas de cada nivel hierarquico se originam das medidas ou meios do nivel
hierarquico superior. O processo de estabelecimento destas metas e
medidas é regido pelo processo de catchball, em que ocorre a negociagao
entre os diferentes niveis e o estabelecimento de objetivos compativeis e
coerentes. A intensdo € que as diretrizes sejam traduzidas em planos de
acao e sejam definidos seus respectivos itens de controle e de verificagéo.

e) Execucao das medidas: deve se garantir o enfoque gerencial no processo
de atingimento das metas e ndo simplesmente nos resultados. Ou seja, é
necessario analisar o que aconteceu de errado (analise do fenbmeno) e
suas causas (analise do processo). Neste aspecto, é preciso garantir que
as equipes dominem a utilizacdo do método PDCA para a resolugdo de
problemas e melhoria dos processos;

f) Verificagdo do atingimento das metas: E preciso verificar continuamente os
itens de controle, para identificar se as metas estdo sendo atingidas e em
caso de desvio, deve-se efetuar analises tomar as acdes necessarias;

g) Diagnéstico das diretrizes: verificagdo, por parte do presidente da
organizagdo, quanto ao nivel de atingimento das metas e avaligdo da

efetividade da realizacdo da metodologia Hoshin Kanri;
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h) Reflexdo sobre os resultados: identificagdo dos pontos problematicos ou
metas nao atingidas, suas caracteristicas, causas, agdes necessarias e
forma de monitoramento;

i) Incorporar os resultados do GPD no gerenciamento da rotina do trabalho
do dia-a-dia: promover a transferéncia dos resultados de atingimento das
metas e conteudo da execugao da medida apara a organizagao;

j) Padronizagcdo do sistema de GPD: estabelecer um manual contendo:
definicbes, ferramentas, documentos, fluxogramas e metodologias que
definam e conduzam o tratamento de como devem ser realizadas as
abordagens em todos os aspectos envolvidos no gerenciamento pelas

diretrizes.

Faixa marrom: Esta etapa tem como foco o aprofundamento e
aperfeicoamento das capacidades de planejamento por parte da geréncia da
organizacao, visando aumentar a efetividade e eficiéncia de atingimento das metas.
Para tal, realiza-se os oito passos seguintes, muito semelhantes com alguns dos
passos da Fase1, porém com alguns detalhes diferenciais:

a) Estabelecimento das metas anuais da empresa: definigdo de metas sobre

os produtos e as pessoas, utilizando como uma das fontes de analises a
reflexdo do ano anterior;

b) Estabelecimento do projeto das diretrizes do presidente;

c) Condugao do desdobramento das diretrizes: diferencia-se pelo fato das
metas dos diferentes niveis serem consequéncia direta das metas dos
niveis superiores. Sendo cada meta, categorizada no ambito de aspectos
de qualidade, custo, entrega dos produtos e moral e seguranga das
pessoas. E apresenta maior énfase e alinhamento no catchball vertical e
horizontal;

d) Conducgao da execugao das diretrizes;

e) Monitoramento do Gerenciamento pelas diretrizes;

f) Condugado dos diagnésticos: utilizagao de ferramentas da qualidade para
analisar os problemas e extrair as verdadeiras causas;

g) Reflexdo: direciona-se ao entendimento das andlises dos resultados

indesejados;
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h) Melhoria: a partir das analises, avaliagdes e reflexdo, propor melhorias que

tornem o sistema eficaz.

Faixa preta: Nesta ultima fase de implementagdo da metodologia do
Gerenciamento pelas diretrizes, objetiva-se conduzir o processo, como um todo, com
uma abordagem interfuncional. Nas faixas branca e marrom, o Hoshin Kanri foi
coordenado através de uma estrutura vertical, porém no estagio de faixa preta
pretende-se conseguir sua estruturagdo na dimensao vertical da organizagao.

Por meio da interfuncionalidade propdem-se a quebra barreiras que separam
as os departamentos internos, promovendo a cooperagao e harmonia, tornando a
organizag&o mais responsiva as necessidades do mercado. Para isto € sugerido que
0 organograma, no nivel de alta administragédo, seja modificado interfuncionalmente,
sendo os altos dirigentes responsaveis por grandes processos como logistica, vendas,
fabricacao, assisténcia técnica, garantia da qualidade, etc.

No modelo faixa preta, se divide a organizagao em:

a) Comité de Gestdo da Qualidade Total;

b) Comités interfuncionais: desenvolve metas e medidas das funcdes

envolvidas;

c) Grupos de trabalho: constituido por pessoas com 0s recursos técnicos
necessarios para analisar os problemas e suas causas, fazendo logo
recomendagdes ao comité interfuncional;

d) Unidades de suporte: € o departamento encarregado da fungado levantar
informacdes da funcao, detectar os problemas interfuncionais e realizar o
fornecimento de informacédo aos departamentos de linha para que estes
possam estabelecer seus planos;

e) Departamentos de linha: responsavel por executar os planos de acéao.

Segue na Figura 7, a sintese do modelo proposto por Campos (2004).
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Figura 7 — Etapas de Implementagcao GPD
Método A Método B

Métodos de
Desdobramento |Meta ----+ Meta ----+ Meta |Meta wmmmp Meta wemmp Meta

L/

TipOS de Estrutura Medida ----» Medida ---- » Medida | Medida - - -+ Medida ----% Medida

Vertical Q — Q
Horizontal Q

Fonte: Adaptado pelo Autor

2.1.1.3 Modelo de Dennis (2008)

O modelo proposto por Dennis (2008), Figura 8, possui uma abordagem
contextualizada para o ambito da metodologia de produgao enxuta.

Segundo Dennis (2008) o Hoshin Kanri apresenta seis componentes basicos:

a) Norte verdadeiro estratégico;

b) Ciclo PDCA;

c) Gerenciamento composto pelos ciclos PDCA macro, anual e micro;

d) Lider de desdobramento;

e) Catchball;

f) Pensamento A3.

O processo inicia-se com uma analise das condi¢des atuais e das condigdes
almejadas, para que seja estabelecido o norte verdadeiro estratégico, para o horizonte
anual, levando-se em conta quatro areas fundamentais: o desenvolvimento humano
ou educagao (E), a qualidade (Q), a entrega referente ao tempo e forma de entrega
dos produtos e servigos (D), e o custo (C). Este grupo de objetivos designa-se por
QCDE (Quality, Cost, Delivery, Education).
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Para cada um dos objetivos principais (QCDE), sao estabelecidos lideres de
desdobramento. Seu objetivo € ser o elo de ligagao entre os departamentos dentro da
empresa, procurando um alinhamento multifuncional por tras do cumprimento dos
objetivos globais da empresa.

A partir do norte verdadeiro sao derivadas as metas anuais que por sua vez
dao origem as estratégias mae. Em continuagcédo cada departamento desdobra estas
estratégias mée em seu préprio norte verdadeiro, que derivam metas e estratégias,
que culminam me planos de agao para cada um dos setores que compdem o
departamento.

Neste processo desdobramento das estratégias € realizado o catchball, entre
os diferentes niveis da organizagao e dentro dos préprios (vertical e horizontal). Neste
processo sao trocadas informacgdes e opinides, através de discussodes francas, para
se alcangar um consenso do que é realmente factivel.

Apos a implementacao dos planos de agao, tem inicio o primeiro ciclo PDCA
micro, efetuando a reviséo do que foi planejado em um periodo semanal ou mensal.
O segundo nivel do ciclo PDCA, de horizonte anual, abrange trés marcos principais:
o desenvolvimento da estratégia como ponto inicial, uma verificagdo no meio do ano
e outra ao final do ano. Ja passados trés a cinco anos, entra em pratica o ciclo do
PDCA de nivel macro, onde a organizacao faz a revisdo das medidas e estratégias
adotadas em relagao a efetividade para o atingimento da visao.

Durante a execugao de todas etapas da metodologia é feita a utilizagado da
ferramenta de comunicagao: A3. O principio é de que toda a informagéo chave deve
ser expressa em uma folha A3, de forma a resumir dados e facilitar a compreensao.

Na fase de definicdo de estratégia, um A3 é utilizado para apresentar as
estratégias e os planos de agédo. O A3 da situagao atual é utilizado nas revisdes no
meio e ao final do ano, onde os lideres de desdobramento resumem neles a situacao
presente na sua area de foco. Ja os A3 de proposicao e de resolugao de problemas

sado utilizados em cada fechamento de um ciclo PDCA.
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Figura 8 — Modelo GPD segundo Dennis (2008)
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Fonte: Dennis (2008)

2.1.1.4 Modelo de Jackson (2006)

De acordo com Jackson (2006), para a implementagao da metodologia Hoshin
Kanri, devem ser formadas quatro equipes: Equipe Hoshin, Equipe Tatica, Equipe de
Acéo e a Equipe Operacional, conforme Quadro 1. Cada uma das equipes € incumbida
de desenvolver um conjunto de iniciativas que devem ser executadas de acordo com
o ciclo SPDCA, nos diferentes niveis hierarquicos. E cada ciclo SPDCA de um
determinado nivel esta envolvido num outro ciclo de outro nivel hierarquico.
As etapas do ciclo SPDCA proposto, sao assim definidas:
a) Scan: Realizar anélise de mercado;
b) Plan: Elaborar estratégia de médio e longo prazo e promover o alinhamento
organizacional através do catchball;
c) Do: Promover o envolvimento da forga de trabalho para a execugéo da
estratégia;
d) Check: Verificagdo da implementacdo das estratégias e das taticas e
realizagédo do diagndstico do presidente;
e) Act. Promover institucionalizagdo do Hoshin Kanri através do trabalho

padronizado, do kaizen e do desenvolvimento de lideres.
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Quadro 1 — Equipes metodologia HK
4 Times ¥ Experimnentos

Determina-ze um plano geral de ag3o para um
longo harizonte de tempo [5-100 anos], Fazendo
modificagdes ou ajustes na missio efou visio do
negacio.

Estratéqgia de longo Prazo

Elabora-ze um completo plano de agio, incluindo
objetivas financeiros & indicadores de melhoria
Time Hoshin Estratégia de médio Frazo | comum horizonte de 3 a5 anos, com o objetivo
de dezenvolver habilidades e alinhar as operagdes
da empresa com a estratégia de longo prazo.

Fealiza-se um plano de agao altamente concreto
com um harizonte de 6 a 13 meses, com o
Hioshin anual objetivo de desenwalver capacidades
competitivas e alinhar as atividades da empresa
COM aestratégia de média prazo

Determinam-se iniciativas concretas de B a 18
meses, definidas pelo Hoshin anual, procurando
Time Tatico Taticas desenwolver novas habilidades especificas para
aplizar nowas tecnologias e metodologias ao

processo geral da empresa.

Dezenuolvem-ze projetos concretos de 3 a
meses, uzualmente depois do desdobramento do
Time Operacional 5 Operagdes Hashin anual, procurando aplicar nowvas
tecnologias @ metodologias para padronizar os
processos de fungdes especificas do negacia.

Determinam-se projetos concretos de 1semana a
Ameses, usualmente definidas depois do
k.aikaku dezdobramenta do Hoshin anual, procurando
aplicar novas Ferramentas e técnicas no trabalho
diaric padronizado.

Time de ago

= problemaz sio resolvidos maiz ou menos em
tempo real, no momento que o= defeitos, erros e
anormalidades 530 detectados no curso do
trabalka didrio padronizado, surginda ao mesmo
tempo possibilidades melharias atraves de
sugestdes dos empregadaos.

Kaizen

Fonte: Adaptado de Jackson (2006)

A equipe Hoshin é formada por integrantes da alta geréncia e cabe-lhes a
responsabilidade pelo planejamento estratégico (os trés primeiros experimentos). O
processo dos trés experimentos visa a melhoria geral dos negdcios da organizagao e
tem como principio a coordenagao multifuncional e entre a companhia, clientes e
fornecedores. Cada participante desta equipe sera um lider de, pelo menos, uma
equipe tatica.

As equipes taticas sédo selecionadas pela equipe Hoshin e sdo responsaveis
pela quarta iniciativa. As suas fungdes sao, por norma, direcionadas para melhorias
de processos. Cada equipe tatica teve ter no maximo 9 integrantes, escolhidos com

base na sua interfuncionalidade.
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Ja as equipes operacionais, definidas pelas equipes taticas, responsaveis
pela quinta iniciativa, cujos membros seréao gestores, supervisores e lideres de grupo.
Os lideres destes grupos serao membros das equipes taticas. As suas fungdes estao
relacionadas a melhorias de produtos, servigos e processos especificos.

E finalmente, as equipes de agdo sido definidas pelas equipes operacionais,
sdo responsaveis pelos dois ultimos experimentos: Kaikaku e Kaizen. O kaikaku
refere-se a implementacgéao peridédica de melhorias de maiores magnitudes, ja o kaizen

procura a implementacio continua de pequenas melhorias incrementais.

2.1.1.5 Consideragbes sobre os modelos GPD

Baseado nas metodologias de implementacdo do GPD apresentadas
capitulo, pode ser constatado que apesar de possuirem processos peculiares, todos
seguem as mesmas linhas refertes a alguns principios, tais como: estabelecimento e
priorizagdo de objetivos de longo prazo, a partir da missdo, visdo e valores da
organizagao, desdobramento dos objetivos promovendo alinhamento organizacional,
promove o envolvimento dos colaboradores com as metas e objetivos da organizagao
e utilizagao do ciclo PDCA para controle, monitoramento, implementagao e melhoria
do processo.

Deste modo pode-se perceber que para implementacao desta metodologia,
existem certas premissas a serem observadas. A organizagao precisa, primeiramente,
possuir um processo de planejamento estratégico consolidado, deve ter familiaridade
com o uso de ferramentas da qualidade para aplicacdo do processo de
desdobramento, ter seus processos bem mapeados e conhecidos, para que se tenha
o exato direcionamento e entendimento das atividades para viabilizar que os objetivos
sejam alcangados.

De acordo com Thomaz (2015), quaisquer que seja o modelo de implantagao,
todos sao capazes de superar 3 falacias basicas que podem ser identificadas:

a) Falacia da previsao: o fato do mundo estar constante mudancga tornado
dificil qualquer previsdo, pode ser contornada por meio da aplicagao do
ciclo PDCA, possibilitando que adaptagdes continuas sejam realizadas;

b) Falacia da separagdo: o processo de catchball fomenta e envolve as

pessoas e permite que objetivos realistas sejam estabelecidos;
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c) Falacia da formalizagao: o ciclo PDCA viabiliza a identificagdo de novos

objetivos que estejam relacionados aos objetivos globais.

Um importante ponto a ser destacada é referente ao catchball. Sendo esta,
uma ferramenta fundamental para que a consecugao dos desdobramentos sejam bem
sucedidas, pois fomenta discussbées que propaga a sinergia das agdes, o
envolvimento e a atuacdo dedicada das pessoas. No entanto, apesar destes
beneficios, pode-se inferir, que o catchball aumenta a complexidade de
gerenciamento das discussbes sendo interessante, sendo a sistematica de sua
pratica, um fator de atengao.

A aplicagao do presente estudo tem como base de referéncia a etapa
nomeada de Alinhamento, do modelo de Butterworth e Witcher (2001), que se constitui
pelo processo de desdobramento dos objetivos e metas ao longo da hierarquica
organizacional para alinhar recursos e promover a negociagdo dos meios que serao

usados, para que os objetivos sejam alcangados.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O termo "estratégia" foi utilizado, inicialmente, relacionado a fins militares para
se referir ao plano, elaborado por um exército, objetivava alcangar a vitéria contra um
inimigo. Ao longo do tempo, a sua utilizagao foi ampliada, passando a ser, também,
utilizado para aspectos de governo e planejamento de regides, até chegar ao
ambiente de negdcios (DUMITRESCU; SCALERA, 2012).

Dentro do contexto empresarial, a estratégia pode ser entendida como um
plano que unifica as principais politicas e agées de uma organizagdo. Tem a fungao
de ser o alicerce que da sustentagado para o atingimento de suas metas, interagindo,
dinamicamente, com os fatores externos (MINTZBERG et al., 2006).

Ja o ato de planejar consiste em fazer um exame do futuro no presente,
permitindo que um rumo de dire¢ao seja estabelecido “para nos levar de onde estamos
agora para onde queremos chegar no futuro” (THOMAZ, 2015, p. 15). Planejar esta
presente em qualquer organizagdo, ainda que, de forma em niveis diferentes de
elaboragao.

A definicdo conceitual de planejamento estratégico esta atrelada ao

direcionamento dos esforgcos e recursos, dando um rumo ao empreendimento, nao
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podendo ser relacionado com previsao ou futuro garantido, uma vez que o contexto
empresarial € complexo, dindmico e volatii (BERNARDI, 2013). Pode-se, ainda,
entender planejamento estratégico como a visdo de um futuro desejado e os meios
envolvidos para alcanga-lo. Sendo este processo algo n&o-linear, segmentado e
complexo, em razdo do dinamismo dos ambientes internos e externos que se
apresentam a organizacao (OLIVEIRA, 2018).

Independentemente da abordagem conceitual, o ponto mais importante a ser
destacado € que a empresa tem um objetivo principal, que pode ser considerada a
sua missao e para garantir que esta seja alcangada, precisa administrar recursos e
criar plano integrados, que viabilizem agdes que lhe traga uma vantagem basica em
relacdo a seus competidores (ROSS, 2014). Desde dos anos 60, pode-se notar, que
o planejamento estratégico ganhou importancia central na vida das organizagdes
(THOMAZ, 2016).

A gestdo do planejamento estratégico € praticada ao nivel estratégico, ou
seja, pelos gestores de topo e € ela que conduz e baliza a gestdo operacional. As
decisbes tomadas neste ambito sdo baseadas na analise da situacional da
organizagado, ambiente externo e interno, com o intuito de reconhecer os fatores que
a influenciam.

Diante da dificuldade de gerenciamento dos diversos niveis organizacionais,
o planejamento estratégico apresenta-se como um importante instrumento facilitador
que possibilita uma abordagem interfuncional, de forma a direcionar as prioridades de
acao, que sao cruciais para a concretizagdo dos objetivos organizacionais, a cada
nivel hierarquico da organizagao (THOMAZ, 2016).

Através do planejamento estratégico torna-se possivel coordenar e assegurar
que todos os envolvidos na organizagao direcionem seus esforgos no mesmo rumo, o
qual deve ser especificado o mais precisamente possivel. Assim, os planos sao
ferramentas de comunicacgéo, que permite as pessoas entenderem a estratégia e suas
consequéncias e também funcionam como instrumento de controle, pois definem qual
comportamento é esperado de um determinado departamento ou individuo, no intuito
de concretizacdo da estratégia (MINTZBERG et al., 2006).

De acordo com Oliveira (2018), o processo de planejamento estratégico deve
ser estratificado em diversas etapas, desde sua formulagdo até a sua efetiva
implementacgao, que culminem em uma série de agdes e planos ao longo do tempo. A

Figura 9 ilustra estas etapas e as agdes propostas pelo autor.
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Figura 9 — Sintese Planejamento Estratégico
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Fonte: Adaptado de Oliveira (2018)

Ja na visao de Muller (2003), apds analisar diversas propostas de condugao
do planejamento estratégico, o processo de formulagéo da estratégia pode ser dividido

em trés fases principais:
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a) Identidade organizacional: Negdcio, beneficio que a empresa pretende
oferecer ao cliente; Misséo, proposito central e atividades esséncias da
organizagao; Valores, principios e normas da organizagao que servem de
orientadores para o cumprimento da missao e a busca da visao; Viséao,
cenario almejado para o futuro da organizagéo;

b) Analise do ambiente: Externa, analisar o mercado e concorrentes buscando
entender sua posi¢ao dentro do seu segmento e Interna, analisar recursos
financeiros, fisicos, humanos, organizacionais e intangiveis que a
organizagao dispde que possam Ihe conferir algum tipo de vantagem;

c) Delineamento da estratégia; definicdo de planos e metas, propriamente

dito, baseado nas definicdes e analises realizadas.

O fator mais significativo para a implementacdo efetiva da de um plano
estratégico, para viabilizar a realizagcado de seus objetivos, € a coesao entre estratégia,
estrutura e processos (MELLAT-PARAST; SPILLAN, 2014). Uma empresa deve
adentrar em segmentos onde possa ocupar uma posi¢cao de destaque competitivo nos
aspectos de qualidade, baixo custo, alto nivel de servico, em areas onde se tem
claramente definidos: dire¢ao, investimento e o meio de materializar os investimentos
estratégicos.

Os principais elementos que determinam o sucesso do plano estratégico séo:
atratividade do setor e rentabilidade, e posicionamento competitivo da empresa. Para
realizar uma abordagem eficiente de mercado alvo, através do posicionamento, a
organizacgao necessita ter informacgdes e conhecer a respeito dos desejos e interesses
dos consumidores em questao e identificar as vantagens de seus competidores, para
determinar suas forgas e fraquezas (DUMITRESCU; SCALERA, 2012).

Um importante ponto a ser destacado, € que o ambiente no qual o
planejamento estratégico ocorre € mutavel, sendo prever com precisdo
acontecimentos futuros, por isso dificilmente uma estratégia € desenvolvida, seguindo
um cronograma exato preestabelecido. O planejamento estratégico se mostra muito
util, no contexto de planejar, implementar e avaliar decisbes que deveriam impactar
0s objetivos de longo prazo da organizagdo, sob uma perspectiva de pressdes do
ambiente externo que é extremamente mutavel e dindmico (PEREIRA, 2012).

Basicamente, pode-se dizer que a estratégia € composta dos seguintes
aspectos (DUMITRESCU; SCALERA, 2012):
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a) Variedade do crescimento geografico de acordo com o produto e mercado,
0 que conduz o direcionamento da empresa;

b) Ganho de vantagem competitiva através da identificagcdo das forgas de
cada produto e mercado;

c) Uso eficiente dos recursos;

d) Flexibilidade de manuseio dos recursos;

e) Conhecimentos interdisciplinares e do ambiente em que a empresa se
insere, adquiridos por meio de analises de mercado, experiéncias de casos
de sucesso e oportunidades de melhorias passados;

f) Criacdo de um plano de acao que viabilize os objetivos.

Por sua vez, Chiavenato e Sapiro (2018) também mencionam as
caracteristicas-chave de um planejamento estratégico bem sucedido, que sao:
promover adaptacdo da organizagcdao ao ambiente dinamico; estar orientado para o
futuro; ser compreensivo, entendendo a organizacdo de maneira holistica e
procurando identificar seus potenciais e capacidade; levar em consideragao os
interesses do envolvidos e deve representar uma forma continua de aprendizagem,

permitindo que a organizacao se molde ao ambiente.

2.3 INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO

O dinédmico ambiente de mercado, no qual ndo se existe espaco para
desperdicios e clientes insatisfeitos, ter uma estratégia adaptativa e mensurar seus
fatores de desempenho, passa a ser primordial para garantir a sobrevivéncia de uma
organizagao. As estratégias guiam as empresas na diregao de atingirem os objetivos
desejados (FAWCETT; FAWCETT, 2013). No entanto, para que tais estratégias sejam
traduzidas em agdes efetivas dentro das operagdes € necessario que haja formas de
monitoramento das atividades que agregam valor a organizagao, de modo que o seu
desempenho real, possa ser constantemente analisado e comparado com o
desempenho projetado, garantindo que as metas tragadas sejam cumpridas.

Executar a avaliagdo de desempenho das organizagbes € uma atividade
fundamental de gestao, pois desempenho organizacional ndo € apenas uma fungao
do modo como as estratégias sao formuladas, mas também depende de quao bem
feita é a execugéo (CANDIDO; SANTOS, 2018).
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Neste sentido, para Parmenter (2015), os indicadores de desempenho
tornaram-se uma ferramenta estratégica de sobrevivéncia das organizagdes. Caldeira
(2012) afirma que estes indicadores tém por finalidade medir os resultados de uma
organizagao para promover a comparagao das metas com os possiveis desvios de
performance. Segundo Takashina e Flores (2005) indicadores sao representagoes
quantificaveis das caracteristicas de produtos e processos. Através deles é possivel
controlar e melhorar produtos e processos, em relagdo ao desempenho e qualidade.

Os indicadores de desempenho, ainda, constituem-se como uma base de
referéncia no processo de tomada de decisdo gerencial e permite que os objetos da
empresa sejam comunicados a todos os envolvidos de forma a garantir o alinhamento
organizacional em torno de planejamento estratégico estabelecido.

Tais indicadores funcionam como veiculos de comunicagéo, pois permitem
que os executivos de alto escaldao comuniquem a missao e visao da empresa aos mais
baixos niveis hierarquicos, envolvendo diretamente todos os colaboradores na
realizacado dos objetivos estratégicos da organizagdo (CARPINETTI, 2012).

Entendendo-se a importancia dos indicadores-chave de desempenho, para se
avaliar o progresso da empresa em diregdo as metas definidas, pode-se concluir que
o processo de construcao destes indicadores de forma adequada esta intimamente
ligado ao sucesso de um sistema de avaliagdo de desempenho organizacional.

Desse modo, Merchant (2006), expde a importadncia do cuidado de se
considerar certas caracteristicas e critérios que sao fundamentais no momento da
construcdo desses indicadores. Uma destas caracteristicas, de vital importancia,
refere-se a congruéncia dos indicadores, em outras palavras, estes devem estar em
perfeito alinhamento com as metas diretrizes da empresa, para que as medidas e
acdes sejam direcionadas corretamente, afim de garantir que a organizagéo se
mantenha sustentavel ao longo do tempo.

Inclusive, tratando-se do conceito de indicadores, esta caracteristica € usada
para diferenciar, os indicadores de desempenho tradicionais dos chamados KPI's
(indicadores-chaves de desempenho). Parmenter (2012) afirma que a diferenga
basica entre ambos € que enquanto o primeiro € uma métrica simples de desempenho
de uma atividade, o segundo esta relacionado a parametros de alinhamento
estratégico.

Os KPI’s, sigla em inglés para Key Performance Indicator, tém seu surgimento

pela ideia do Balanced Scorecard com Kaplan e Norton em 1999, cuja proposta era
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de fazer a conexdao entre o sistema de métricas organizacionais com seu
planejamento estratégico, aliando métricas financeiras com paradmetros nao-
financeiros que avaliam aspectos intangiveis, pois tais aspectos tornaram-se
necessarios diante de um novo contexto de competitividade de mercado no qual as
medidas financeiras ndo serem mais suficientes (CHENHALL; LANGFIELD-SMITH,
2007).

Sobral e Peci (2013) destacam que as medidas néo financeiras introduzem a
analise de fatores que nao sao levados em conta nos relatorios contabeis e medidas
financeiras, mas que possuem papel fundamental para uma empresa ter sucesso,
como concorrentes, fornecedores, clientes, marca, capital humano. Neste sentido,
para Kaplan e Norton (2019), & necessario que os ativos intangiveis, envolvidos nos
processos internos, que contribuem para o alcance da estratégia da empresa, estejam
bem definidos para que possam ser considerados na avaliagdo de desempenho de
uma empresa, tais como fatores humanos, informacional e organizacional.

Os indicadores-chave de desempenho (KPI’s) atuam no sentido de definir e
medir o progresso da organizagao em diregdo as suas metas, medem o nivel de
desempenho de processos, de acordo com os objetivos estratégicos (CARPINETTI,
2012).

Desta forma para executar a implementagao de um indicador é essencial que
ndo somente os objetivos a serem alcangados estejam bem definidos, como também
que se execute uma interpretacdo assertiva acerca dos critérios envolvidos na
operacionalizagdo do objetivo, ou seja, quais sao, efetivamente, os efeitos
pretendidos. A partir dessa interpretacéo, a variavel a ser medida pode ser definida,

caracterizando o indicador. A Figura 10 ilustra esquematicamente o processo descrito.
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Figura 10 — Implementacéo de indicadores

Objetivo Objetivo proposto pelo gestor da drea (estratégico,
do Gestor tatico ou operacional)

Critérios
Relevantes de
Interpretacao

Variaveis ou atributos mais importantes que mostram
como o Objetivo do Gestor deve ser mantido

“ Conjunto de métricas que traduzem e esclarecem
os Critérios Relevantes de Interpretacao

Fonte: Francischini (2018)

O ingrediente chave de gerenciamento de desempenho é mensurar, pois sem
medi¢cdo, ndo se pode proceder uma identificacdo adequada dos problemas, sendo
impossivel estabelecer um conjunto de prioridades de acdes, tornando o
gerenciamento organizacional um conjunto de adivinhagdes desordenadas e nao
permitindo, também, que iniciativas de aperfeicoamento de desempenho sejam
tomadas (RUMMLER; BRACHE, 2012).

O contexto gerencial de uma organizagao exige, muitas vezes, tomadas de
decisdes rapidas e precisas, porém nado devem ser realizadas sem um conhecimento
prévio e assertivo. Neste sentido, os indicadores de desempenho sdo um recurso que
segundo Francischini (2018), oferecem um panorama a respeito de varios aspectos
da empresa como: melhora o controle e planejamento, facilita a comunicagdo dos
objetivos gerando maior envolvimento e motivagcdo das pessoas, promove
identificacdo de problemas e oportunidades, direciona as melhorias necessarias,
proporciona o entendimento do processo, define responsabilidades e direciona
comportamentos e mudancas.

Com o auxilio destas informacgdes, fornecidas pelo monitoramento dos
indicadores, torna-se possivel realizar um processo decisério com menor tempo de
resposta, tornando a empresa mais responsiva do ponto de vista da aplicagcéo de
intervengdes que aperfeicoam os resultados em busca do cumprimento das metas e

objetivos.
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Cabe salientar que, para o processo analitico, os indicadores de desempenho
devem, necessariamente, ser comparados com outras informagdes. Indicadores séo
ferramentas para se medir uma situacao atual em relacdo a um padrao previamente
estabelecido, dando suporte a analise critica dos resultados, as tomadas de deciséo
e ao planejamento e controle dos processos da organizagdo (NUINTIN; NAKAO,
2010).

Porém, para que os indicadores alcancem os seus objetivos propostos, €
preciso que cumpram certos principios. Devem ter relevancia, sendo capazes de
identificar e retratar caracteristicas do sistema, precisam ter validade, representando
com a maior fidelidade possivel a realidade do sistema, possuir confiabilidade, sendo
gerados através da utilizagao de fontes confiaveis e, por fim, ter sensibilidade para
retratar possiveis mudangas advindas de interven¢des no sistema (LINS, 2003).

Kezner (2015) complementam que os indicadores devem ser definidos
baseados nos critérios Smart (specific, measurable, achievable, realistice, time-
bound). De acordo com tais requisitos, os indicadores além de possuirem um padrao
de desempenho e um nivel de expectativa, devem ainda, serem estruturados em torno
de metas claras, concretas, mensuraveis, para que seja possivel determinar
claramente se os objetivos foram alcangados, e atingivel, havendo um equilibrio entre
o grau de acessibilidade e o desafio para alcanga-la. Deve ainda possuir uma
referenciagdo temporal do objetivo, ou seja, prazo estabelecido para sua realizagao e
cumprimento. Ao estipular metas temporais, é criado um senso de urgéncia, aspecto
indispensavel para o0 sucesso dos objetivos, pois evita procrastinacdo e
desorganizag¢ao operacional.

Além disto, a meta precisa ser realizavel dentro do contexto ao qual esta
inserida, possibilitando que analise da disponibilidade de recursos humanos e
materiais seja desenvolvida e facilitando a selegcéo de indicadores de desempenho.

Um aspecto importante, que se deve tomar um certo cuidado, € com a
capacidade de retratacdo da realidade organizacional durante o tempo em que um
indicador de desempenho estd sendo empregado, pois a evolugdo natural dos
processos pode causar defasagens, sendo, portanto, necessario que haja um
acompanhamento, ao longo do tempo, quanto a sua capacidade de mensuragao dos
eventos propostos, sendo interessante se estabelecer um ciclo de vida para o
indicador (GIL, 2002).
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2.4 GERENCIAMENTO PELAS DIRETRIZES E KPI'S

A gestdo da qualidade esta fundamentada em uma visdo integrada dos
processos, sistemas e recursos disponiveis na organizagao. Descreve Caribe (2007),
que os indicadores e sua utilizagdo ganharam transcendéncia a partir do auge dos
sistemas de gestdo da qualidade total. Neste contexto, a tomada de decis&o deve
estar embasada em uma abordagem factual, ou seja, as decisdes eficazes devem
realizadas por meio de andlise de dados e informacgdes, portanto, exigindo o uso de
indicadores.

Como a arquitetura do Gerenciamento pelas Diretrizes, tem suas origens no
modelo de gestdo pela qualidade, ndo poderia ser diferente quanto ao uso de
indicadores para gerenciamento, sendo a definicdo das medidas de desempenho, 0
passo seguinte a escolha dos objetivos estratégicos ou objetivos hoshin. Os
indicadores sdo as ferramentas utilizados para acompanhamento dos resultados
definidos para as estratégias de primeiro nivel, visto que estas compdem o plano que
devera resultar no alcance das metas priorizadas.

Os itens de controle sao essenciais na analise de desempenho da empresa,

ja que todo gerenciamento so € possivel a partir desse entendimento

“Os resultados definidos para uma organizacdo sao, na maioria dos casos,
representacdes de conceitos, de desejos e de objetivos que ela pretende
obter. Para ajudar a entender um resultado, € sempre necessaria a atribuigao
de um ou mais indicadores, que deixam o resultado mais objetivado
(palpavel) e por consequéncia mais comparavel. Os indicadores sao
essenciais ao planejamento e ao controle dos processos, pois permitem o
estabelecimento de metas e seus respectivos desdobramentos, ao mesmo
tempo em que possibilita uma analise critica subsidiando o replanejamento
ao longo da gestao” (CARIBE, 2007, p. 9).

Lima (2009) afirma que é necessario definir os aspectos nos quais a medigao
sera implementada, como forma de garantir o entendimento do que se pretende
analisar, tornando possivel a implantacdo, acompanhamento e mensuragcdo do
gerenciamento destes pontos de controle.

O estabelecimento destas definicbes objetiva garantir a satisfagdo de todos

que sao impactados pela organizagao e permitir explicitar, aos entes participantes do
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sistema produtivo, quais sao suas responsabilidades, bem como o impacto de suas
atividades nos resultados da organizacgao.

Além disso, & extremamente importante, principalmente no que se refere ao
gerenciamento pelas diretrizes, que haja o alinhamento dos indicadores nos diversos
niveis organizacionais. A partir da definicdo dos objetivos, metas e seus respectivos
indicadores, deve existir uma relagao clara, de causa e efeito, entre indicadores de
nivel hierarquico inferior e superior, de modo de que a variagdo de um indicador
impacte o indicador de nivel superior (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2018), como
mostrado na Figura 11.

Isto faz com que toda a organizagao, desde a diretoria até os operarios,
concentre esforcos na mesma diregéo, pois do contrario os recursos aplicados nao se

traduzirdo em resultados.

Figura 11 — Alinhamento organizacional dos indicadores

Indicadores
Estratégicos

Indicadores
da empresa

—— —— o Indicadores
Diretoria Diretoria Diretoria EXeC“tiVOS

Industrial Administrativa Comercial

Indicadores
Gerenciais

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Geréncia de Geréncia de Geréncia de Geréncia Geréncia da Geréncia da

Producéo Qualidade RH Financeira Regiéo Norte Regisio Sul

Indicadores
Operacionais

Indicadores
Superviséio
Distrito 3

Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
Supervisio Supervisio Supervisdo Supervisio Supervisdo
ca Laboratorio Beneficios Distrito 1 Distrito 2

Fonte: Adaptado de Francischini (2018)

Indicadores Indicadores
Supervisio Supervisdo
Tumo 1 Tumo 2

Quanto a abordagem de classificagao e dimensionamento dos indicadores do
Gerenciamento pelas diretrizes, o relatério da FPNQ (2002) define cinco dimensdes:
qualidade, entrega ou tempo, custo, moral e seguranca.

Neste mesmo contexto, porém com a perspectiva de itens de controle ou

indicadores de resultado para a gestdo pelas diretrizes, Akao (2004) designa
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caracteristicas importantes de controle gerencial: o lucro, a perda por rejeigcao,
reclamacgao de cliente e prazo de entrega.

Cowley e Domb (2012), por sua vez, corroboram esta ideia ao enfatizarem
que, neste mesmo modelo de gerenciamento em questdo, os aspectos para os
indicadores sao estratificados como: qualidade, entrega (prazo e capacidade), custo,

pessoas (treinamento, seguranca e moral).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Este trabalho estd classificado segundo a Associagdo Brasileira de
Engenharia de Producdo, ABEPRO, na area de Engenharia Organizacional, dentro da
categoria de Gestao Estratégica e Organizacional.

E classificado quanto a sua finalidade, como pesquisa aplicada, visto que
pesquisa aplicada se concentra em torno dos problemas presentes nas atividades das
instituicdes, organizagbes, grupos ou atores sociais. Ela estd empenhada na
elaboragdo de diagndsticos, identificacdo de problemas e busca de solugdes.
Responde a uma demanda formulada por “clientes, atores sociais ou instituicdes”
(THIOLLENT, 2009, p.36).

Quanto ao aspecto do carater de abordagem da pesquisa, € denominada
como qualitativa, este tipo de abordagem, centra-se na identificacdo das
caracteristicas de situagoes, eventos e organizagdes (LLEWELLYN; NORTHCOTT,
2007). Sendo assim, o enfoque de contexto qualitativo, segundo Lucia Silva e
Menezes (2005) apresenta caracteristicas peculiares: o instrumento chave € o
pesquisador, a fonte dos dados € o préprio ambiente, ndo requer utilizagao de técnicas
e métodos estatisticos, o pesquisador realiza a analise dos dados, que ¢ feita de forma
intuitiva e o foco da abordagem ¢é o processo e seu significado, ndo o resultado.

No aspecto referente a estratégia de pesquisa, esta pode ser classificada
como um Pesquisa de Campo, uma vez que “[...] exige do pesquisador um encontro
mais direto. Nesse caso, o pesquisador precisa ir ao espago onde o fenbmeno ocorre,
ou ocorreu e reunir um conjunto de informagbes a serem documentadas [...]”
(GONSALVES, 2001, p. 67). Gil (2002) explica que o objetivo deste tipo de estratégia

de pesquisa é o entendimento da realidade de um determinado grupo, em que sao
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realizadas observacbdes das suas atividades, além de entrevistas e anadlise de
documentos, com o intuito de captar as informagdes e interpretacées do que ocorre
naquela realidade.

No que tange a natureza, este trabalho caracteriza-se por ser uma pesquisa
classificada como exploratéria, ou seja, tem como finalidade aprofundar o
conhecimento do pesquisador sobre o assunto estudado, proporcionado maior
familiaridade com o problema e clarificando conceitos (FANTINATO, 2015).

Para realizar o desenvolvimento do trabalho foram utilizados procedimentos
de coleta de dados, primariamente, a partir de analise documental, que se trata da
busca por informacéo realizada em materiais que nao foram editados, ou nao
passaram por um tratamento cientifico, analitico, como por exemplo, cartas,
memorandos, avisos, agendas, diarios, propostas, relatorios, atas, estudos,
avaliagdes, entre outros (GIL, 2008). De forma secundaria, foram colhidos dados
provenientes de observagdes e questionarios nao estruturados.

Posteriormente, procedeu-se o exame critico dos documentos, elaborados e
disponibilizados pela organizagdo do presente estudo, com o intuito de reunir todos
os elementos de interesse para a tematica proposta. Para tal, foram utilizadas a
ferramentas de Excel para estruturar e processar as informagdes e o Brainstorming
para executar o processo analitico. Resumidamente, as classificacbes do

enquadramento metodoldgico sdo apresentadas na Figura 12.

Figura 12 — Enquadramento Metodoldgico

Enquadramento
Metodoldgico

Estratégia de Coleta de Analise de
. Abordagem Natureza
Pesquisa Dados Dados

Documentos,
Questionarios ndo
estruturado e
Observagdo

Engenharia Pesquisa de
Organizacional Campo

Qualitativa Exploratoria

Gestdo
Estratégica e
Organizacional

Fonte: Autor
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3.2 ETAPAS DA PESQUISA

Marconi e Lakatos (2017) determinam que o desenvolvimento de uma
pesquisa de campo € composto por trés etapas. A primeira etapa € a pesquisa
bibliografica sobre o tema pesquisado, como forma de se ter o primeiro contato com
problema, identificando os trabalhos que ja foram realizados a seu respeito,
estabelecendo referéncias iniciais de modelo tedrico e direciona a elaboracdo do
plano geral da pesquisa. A segunda etapa, conforme a natureza da pesquisa, procede
a determinag&o das técnicas que serao empregadas na coleta de dados e na amostra,
que deve possuir suficiente representatividade para apoiar as conclusdes. Por fim, a
ultima etapa deve estabelecer tanto os tipos de técnicas de registro de dados, como
também as técnicas que serdo utilizadas em sua analise posterior.

Baseado no modelo de Marconi e Lakatos (2017) foram definidas as etapas
de pesquisa utilizadas para se atingir os objetivos propostos do trabalho. Tais etapas

podem ser observadas na ilustragdo da Figura 13 e sao detalhadas a sequir.

Figura 13 — Etapas da Pesquisa
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Fonte: Autor

No que se refere a estruturacdo da teoria conceitual, foi realizada uma

pesquisa bibliografica a respeito dos temas envolvido neste estudo. Em um primeiro
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momento, foram abordados os conceitos e fundamentos envolvidos no
Gerenciamento pelas Diretrizes, assim como as metodologias para sua aplicagao.
Foram apresentados quatro modelos: Butterworth e Witcher (2001), Campos (2004),
Jackson (2006) e Dennis (2008). Em seguida, procedeu-se um levantamento
bibliografico para o tema Planejamento Estratégico e Indicadores-Chave de
Desempenho (KPI's), assuntos estes que permeiam a tematica foco do estudo. O
objetivo de tal procedimento € gerar uma base de conhecimento que sirva de alicerce
para o entendimento das analises desenvolvidas posteriormente. Ainda neste
contexto foram abordados os aspectos de aplicacdo dos KPI's no ambito da
operacionalizagcao metas e objetivos resultantes dos desdobramentos do plano
estratégico.

Na etapa subsequente, Coleta de Dados, foi feita a escolha da empresa em
que o presente estudo seria desenvolvido. Um dos critérios definidos para tal escolha,
foi o porte da empresa, de forma que se pudesse ficar melhor evidenciado o processo
da cadeia dos desdobramentos do plano estratégico, uma vez que este seria o
resultado da interagdo complexas dos diversos setores e departamentos
interrelacionados, podendo-se observar com mais a clareza o processo de
desdobramentos. A empresa escolhida, como apresentada no capitulo seguinte, é
uma multinacional de equipamentos eletroeletrbnicos, com mais de 60 anos de
historia, atuando no setor de bens de capital oferecendo solugcbes para as mais
diversas areas e com expressiva relevancia global.

Fundada 16 de setembro em 1961, na cidade de Jaragua do Sul/SC, a WEG
iniciou suas atividades produzindo motores elétricos, no entanto, a partir da década
de 80, ampliou seus segmentos de mercado através da produgdo de componentes
eletroeletrénicos, produtos para automacgao industrial, transformadores de forgca e
distribui¢ao, tintas liquidas e em po e vernizes eletroisolantes, conforme Figura 14.

Atualmente, a WEG se encontra na posicdo de empresa global de
equipamentos eletroeletrénicos, com atuagcdo em 12 paises e presenga comercial em
mais de 135 paises, possuindo mais de 36.900 mil colaboradores distribuidos pelo
mundo. Consolidada ndo apenas como fabricante de motores como também,
fornecedora de sistemas elétricos industriais completos, que atua no setor de bens de
capital com solugdes em maquinas elétricas, automagdo e tintas, direcionadas
diversos setores, entre eles o de infraestrutura, siderurgia, papel e celulose, petréleo

e gas, mineragao. Suas areas de negocios sao dividas da seguinte forma:
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a) Equipamentos Eletroeletronicos Industriais: compreende motores elétricos,
drives e equipamentos e servicos de automagao industrial e servigcos de
manutencao;

b) Geragcdo Transmissao e Distribuicdo de Energia (GTD): s&o os geradores
elétricos para usinas hidraulicas e térmicas (biomassa), turbinas hidraulicas
(PCH e CGH), aerogeradores, transformadores, subestagdes, painéis de
controle e servigos de integragao de sistemas;

c) Motores comerciais e Appliance: o mercado de motores monofasicos para
bens de consumo duravel, como lavadoras de roupas, aparelhos de ar
condicionado, bombas de agua, entre outros;

d) Tintas e Vernizes: inclui tintas liquidas, tintas em po6 e os vernizes eletro-
isolantes, temos foco muito claro em aplicagdes industriais € no mercado

brasileiro, expandindo para a América Latina e outras regides.

Figura 14 — Area de negdcios WEG
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Apos esta definicao, realizou-se 4 passos dentro desta etapa, assim definidas:

a) ldentidade  Organizacional: coletados dados necessarios para
contextualizacdo de um panorama relacionado a sua identificagao
enquanto empresa, através de suas definigdes de propdsito, missao, visao
e valores;

b) Modelo de Gestdo Organizacional: efetuada uma analise no ambito
gerencial para estabelecer o modelo pelo qual a empresa administra seus
colaboradores e gerencia as atividades do negocio para que gere
resultados;

c) Analise do setor Almoxarifado: identificacdo das atividades e processos
desempenhados pelo Almoxarifado Central da organizacdo. Para isto,
foram feitos questionamentos nao estruturados e acompanhamentos com
colaboradores envolvidos nas diferentes atividades relacionadas e também
pesquisa documental de normas estabelecidas para o setor;

d) Analise do Planejamento Estratégico: foram extraidas informacbes de
documentos internos e normas da organizagao, a respeito do modo como
€ elaborado o planejamento estratégico e disseminadas suas implicagdes

para todo os setores.

Para todas as analises realizadas na etapa de Coleta de Dados foi utilizado o
método de pesquisa documental, além de observacdes factuais e conversas com
colaboradores da organizagdo. A analise documental se deu pela identificagdo de
informacdes disponiveis em relatérios gerenciais, normas e documentos internos,
como também por meio de informagdes divulgadas pela empresa em veiculos
publicos.

Finalizando o processo de coleta de dados, teve inicio a etapa de Analise de
Dados, que foi dividida em 3 passos:

a) Identificagdo dos objetivos estratégicos: a partir planejamento estratégico

foram estabelecidos os objetivos estratégicos;

b) Desdobramentos Hoshin Kanri: foi feita uma analise aplicada, através da
metodologia do GPD, em que os objetivos estratégicos da empresa foram
desdobrados entre os entes da estrutura organizacional, até se atingir o
nivel operacional, dando origem, finalmente, as metas do setor do

almoxarifado;
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c) Proposicao de indicadores-chave de desempenho: foram formulados os
respectivos indicadores, relativos a cada uma das metas definidas para o
setor. Sendo feita a caraterizagao dos KPI’s, a definicdo do contexto de sua
utilizacdo e a atividade foco de seu monitoramento. Os resultados obtidos

pela sua implementagao sao, também, relacionados e descritos.

Na etapa final, Conclusao, sao descritos os achados da pesquisa, bem como
sado levantados pontos importantes a serem considerados. Além disso sio feitas as
recomendagdes para trabalhos futuros, com o objetivo de aprofundar e complementar

0s resultados encontrados.

4 RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo apresenta uma breve contextualizacdo da empresa, os aspectos
base de identidade organizacional (missao, visdo, valores, propdsito) que sao os
elementos norteadores das definicbes estratégicas do negocio, os segmentos de
mercado em que atua, as atividades do setor organizacional em que o estudo foi
desenvolvido, o planejamento estratégico do horizonte atual, bem como a realizacao
dos desdobramentos deste planejamento em indicadores e a exposicdo dos

resultados.

4.1 IDENTIDADE ORGANIZACIONAL
Conforme afirma Muller (2003), a identidade organizacional se compde da

definicdo do negdcio, misséo, valores e a visao de futuro.

41.1 PROPOSITO

Desenvolver tecnologias e solugbes para contribuir na construgdo de um
mundo mais eficiente e sustentavel. Criar produtos de qualidade e solugdes eficientes
€ o compromisso da WEG. Para isso, o investimento é continuo em inovagéao e
trabalho em equipe, ajudando as pessoas a alcangarem suas metas por meio da

vivéncia dos valores da empresa.
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4.1.2 MISSAO

Crescimento continuo e sustentavel, mantendo a simplicidade. A empresa
objetiva continuar crescendo de forma rapida e sustentavel, mantendo uma estrutura
simples de negocios, que permita flexibilidade nas agdes. Buscando oferecer o melhor
dos dois mundos: as capacidades de uma empresa global e disponibilidade sempre

que for necessario.

41.3 VISAO

Ser referéncia global em motores, geradores, transformadores e
acionamentos elétricos com uma ampla oferta integrada para eletrificagéo, automacgao
e digitalizacdo. Tendo o posicionamento global de uma marca de referéncia em
maquinas elétricas. Construiremos esta reputacdo ndao sé por meio do fornecimento
de solugdes eficientes e completas, mas também pelo forte relacionamento com os

clientes.

4.1.4 VALORES

a) Pessoas e Meio ambientes: Gestédo Participativa; Governanga; Eficiéncia
com Simplicidade; Inovagao e Flexibilidade; Lideranga e Cultura;

b) Gestao participativa: Trabalhar em equipe, com ambiente aberto e propicio
ao debate e troca de ideias. Reunimos e compartilhamos conhecimentos e
habilidades para aprimorar constantemente nosso processo de decisao;

c) Governanga: Promover, através de um sistema estruturado de governanga
em todos os niveis, a transparéncia, integridade, ética e seguranga em tudo
o que fazemos, respeitando os direitos de todas as partes interessadas;

d) Eficiéncia com Simplicidade: Priorizar a simplicidade em nossas relagdes e
perseguimos o0 aumento da eficiéncia e competitividade tornando nossos
produtos e processos cada vez melhores. Buscamos permanentemente
fazer mais com menos, com exceléncia na execucao;

e) Inovagao e Flexibilidade: Investir em pesquisa, desenvolvimento, inovagao

e qualidade, buscando formas de melhor atender a sociedade em
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transformagao. Constantemente nos adaptamos, com flexibilidade, para
atender as necessidades dos nossos clientes;

f) Liderancga e Cultura: Desenvolver pessoas para exercerem com exceléncia
o seu papel no desdobramento da estratégia e na manutengcdo e

disseminacao da cultura da empresa;

4.2 MODELO DE GESTAO ORGANIZACIONAL

Nesta secao sédo contextualizados a estrutura organizacional e os pilares que
fundamentam o modelo gerencial da empresa. Pretende-se, a partir da construgao
deste panorama organizacional, oferecer a base de conhecimento necessaria para o
entendimento aplicado da proposta deste trabalho.

A secdo inicia com a apresentagao da estrutura hierarquica da empresa. Em
seguida, é feita uma breve descricdo a respeito dos principios e caracteristicas
envolvidos nos fundamentos utilizados na gestdo do negdcio:

a) WEG Manufacturing System (WMS)

b) Kaizen

c) Programa WEG de Qualidade e Produtividade (PWQP)

d) Environmental, Social e Governance (ESG)

4.2.1 Organograma da Empresa

Atualmente, a estrutura organizacional da empresa pode ser entendida, de

forma geral e simplificada, através da configuragao representada na Figura 15.
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Figura 15 — Organograma simplificado da Organizagao
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No topo da hierarquia organizacional WEG se encontra o Conselho de
Administracdo, formado por 7 integrantes, que é responsavel pelas principais
deliberagdes estratégicas do negocio e pela governanga corporativa, sendo o principal
elo de ligagao entre a gerencia e os socios acionistas.

Além disso, o Conselho de Administracdo supervisiona as atividades da
empresa, de modo, a garantir uma boa estrutura de capital, através da aplicagcéo de
recursos da melhor maneira possivel, minimizando riscos e possiveis prejuizos para
os investidores.

Em seguida, na escala hierarquica, o Diretor Presidente executivo, € o
responsavel gerenciar 0s recursos e as operagdes gerais da organizagao, exercendo
a ligacéo entre o dmbito operacional e o conselho de administragdo. Esta sob suas

atribuigdes, também, dirigir a criagdo da cultura organizacional e estabelecer a dire¢cao
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estratégica da companhia, assegurando que os objetivos sejam operacionalizados e
implementados.

Abaixo do Diretor Presidente Executivo estdo os Diretores Gerais das areas
administrativas e os Diretores Superintendentes das 5 unidades de negdcio da
organizagao (Automacgao, Energia, Motores, Transmissao e Distribuigdo e Tintas).

Cada unidade de negdcio é composta por diversas areas funcionais, as quais
sdo gerencias pelos Diretores Funcionais. Cada area funcional, por sua vez, é
composta por departamentos, em que o gestor é identificado como Gerente de
Departamento.

Um nivel abaixo do Gerente de Departamento, se encontram os chefes de

secao, que gerenciam as seg¢des que integram cada um dos departamentos.

4.2.2 WEG Manufacturing System (WMS)

Inspirada na metodologia de Producdo de Classe Mundial (WCM - World
Class Manufacturing), modelo operacional e gerencial, reconhecidamente, de padrao
internacional, a companhia desenvolveu seu proprio sistema de gestao.

Focado na melhoria continua de processos, reducdo de custos de
transformagdo do produto e na otimizagdo das tarefas de producdo, foi criada a
metodologia conhecida como WMS, WEG Manufacturing System. O seu intuito é
possibilitar o atingimento de resultados mais consistentes, obtencdo de desperdicio
zero e a criacao de um sistema de operacao duradouro que vai sendo aprimorado, de
acordo com a evolucéo das ferramentas e do préprio mercado.

O WMS possui abrangéncia, tanto nas areas produtivas como também nas
areas indiretas, denominado WMS Office e tem como enfoque, tornar a organizagao
mais competitiva, por meio das seguintes iniciativas:

a) Reducéo dos prazos de fabricagao;

b) Rapidez no langamento de novos produtos;

c) Exceléncia da gestao global da empresa;

d) Aumento do desempenho das unidades;

e) Envolver e qualificar os colaboradores;

f) Excedendo as expectativas dos clientes.



61

Pra concretizar tais iniciativas, o WMS ¢é estruturado a partir de 4 grandes
sistemas, cada um com seus respectivos focos e metas, conforme mostrado na Figura
16.

Figura 16 — Sistemas WMS
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De maneira geral, o WMS exerce a implementagdo de duas abordagens, a
sistémica e a focada. A sistémica esta relacionada aos 10 pilares técnicos e 10 pilares
gerenciais:

a) Pilares Técnicos:

— Seguranga

— Desdobramento de Custos
— Melhoria Focada

— Atividades Autbnomas

— Manutengao Profissional
— Controle de Qualidade

— Logistica

— Gestao Antecipada

— Desenvolvimento de Pessoas



— Meio ambiente e energia

b) Pilares Gerenciais:

Compromisso da Direcao

Rota para o WMS (Road Map)

Compromisso da Organizagao

Tempo e Orcamento

Nivel de Expanséao

Clareza dos Objetivos e KPI's

Alocagao de pessoas qualificadas

Competéncias da Organizacao para melhoria continua
Nivel de Detalhe

Motivagao para operadores
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Cada um dos pilares, também conhecidos como “templo WMS”, ilustrado na

Figura 17, categoriza os diferentes tipos de perdas e permite que os problemas sejam

atacados através diferentes perspectivas, sendo utilizadas ferramentas especificas

para solucionar cada tipo.

Figura 17 — Pilares WMS
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Ja a abordagem focada, tem por objetivo identificar as causas raizes dos
problemas e consequentemente eliminar as perdas, a partir de 3 direcionadores:

a) Cost Deployment — Perda financeira

b) Matriz QA (Quality Assurance) — Perda de Qualidade

c) Matriz S — Criticidade de Seguranca

Além destas duas abordagens, a metodologia conta ainda com a estabilidade
basica, baseada na implantagdo e manutencio do 5S e do Gerenciamento de Rotina
nas atividades da organizagdo. O conceito da estabilidade basica € garantir a
confianca de que os recursos necessarios trabalhardo como planejado isentos de
instabilidade e irregularidades, quando precisarem atender a solicitagdes dos clientes.

A Figura 18 mostra as abordagens WMS quanto a sua implantagao.

Figura 18 — Abordagens WMS
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De forma sintética, a metodologia do WMS possui a abordagem de identificar
e calcular as perdas, em seguida os problemas sao priorizados, sdo formadas equipes
para solucionar tais problemas e iniciam-se os trabalhos kaizens para eliminar as

perdas.

4.2.3 KAIZENS

Kaizen € uma palavra de origem japonesa que significa “mudancga para

melhor” e pode referir-se tanto a grandes quanto a pequenas mudancgas. O Kaizen &



64

uma das bases de Gestao Participativa WEG, que visa promover a participacdo dos
colaboradores na solugao de problemas e nas atividades de melhoria continua.

Os principais objetivos do Kaizen WEG sé&o:

a) Fortalecimento da cultura de gestdo participativa, através da melhoria
continua, fomentando o envolvimento dos colaboradores nas melhorarias
de processos e produtos;

b) Buscar a solugdo dos principais problemas de cada area, de forma a
impactar na melhoria dos indicadores de desempenho de qualidade, custo
(produtividade), atendimento, moral e seguranga (saude e ergonomia);

c) Oportunizar aos colaboradores possibilidade de se desenvolverem,
participando ativamente na melhoria da sua area, através da analise e
solugdao de problemas por meio do uso de ferramentas de melhoria
continua;

d) Obter solugdes simples e de rapida implantagao;

e) Identificar, desenvolver e reconhecer colaboradores que contribuam com
as melhorias, servindo de base para praticas de meritocracia;

f) Resgatar o sentimento de participacdo nos colaboradores de fazer

melhorias pensando em seu desenvolvimento e no da empresa.

Basicamente existem 3 modalidades de classificagdo dos Kaizen WEG:

a) Quick Kaizen: problemas de baixa complexidade, com causa de facil
identificacdo ou problemas que tem causas conhecidas. Sua solugao
geralmente é uma melhoria, sendo que, em alguns casos, existe a
necessidade de formar uma equipe para propor alternativas, testar, simular
e implantar a solugéo.

b) Standard Kaizen: problemas de causa desconhecida. Sdo resolvidos por
meio da utilizacdo de ferramentas de investigacdo para conhecer o
problema, analisar as causas, testar, simular, planejar e implantar agées de
melhoria.

c) Advanced Kaizen: problemas crénicos, complexos, que requerem
investigagao profunda da causa. Sao resolvidos através da metodologia Six

Sigma.
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A dinamica dos Kaizens proporciona que os colaboradores possam participar
de forma individual, sugerindo melhorias em seu ambiente de trabalho, bem como nas
demais areas da empresa, contribuindo no levantamento de problemas da secéo ou
fazendo parte de uma equipe, que ira analisar e propor solugdes para implantar as
melhorias identificadas na area.

Os gestores, dentro deste contexto, tém o papel ativo de motivar e incentivar
seus colaboradores a proporem melhorias individuais ou participarem de equipes, de
modo a contribuir com os indicadores de desempenho da area e eliminar as perdas e

os desperdicios.

4.2.4 PROGRAMA WEG DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE (PWPQ)

O Programa WEG da Qualidade e Produtividade (PWQP) foi idealizado no
ano de 1991, com o objetivo de atingir padrdes internacionais da qualidade e
produtividade através do engajamento e motivagdo de pessoas, para tornar os
produtos e servigos da organizagao competitivos mundialmente. Este programa surge
em um cenario em que houve um amplo movimento conscientizagdo da qualidade,
devido a, no inicio dos anos de 1980, ocorrem grandes perdas de capital e de mercado
por causa da falta de qualidade.

O Programa WEG de Qualidade e Produtividade faz parte da estrutura de
gestao participativa, que realiza verificagdes, sobre os planos elaborados na fase de
desdobramento estratégico, dentro de periodicidades pré-definidas. Ou seja, este
programa de metas € uma ferramenta para alinhar e comunicar toda a organizagao a
respeito de quais s&o as diretrizes a serem seguidas no curto prazo, de 1 ano.

Desde sua criagdo, o PWQP se constituiu em uma sélida ferramenta para a
execucao das tarefas referentes a melhoria da qualidade e produtividade em todos os
setores da organizagao, visando despertar a consciéncia e dar o estimulo necessario
para o envolvimento das pessoas em atividades de solugcdo de problemas e na
identificacdo de oportunidades de melhorias, contribuindo para o alcance dos
objetivos estratégicos estabelecidos anualmente.

O PWQP, alinhado com principios da qualidade, tem por objetivo os seguintes
aspectos:

a) Apoiar o crescimento continuo das empresas do Grupo WEG, ampliando a

participacdo nos mercados nacional e internacional;
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b) Recompensar o0s colaboradores, através do Plano Motivacional,
valorizando o comprometimento com resultados;

c) Promover maior integracdo dos colaboradores através da realizagdo dos
trabalhos fundamentados no espirito de equipe;

d) Assegurar a remuneragédo do capital investido, criando, continuamente,
valor para os acionistas;

e) Assegurar o aumento da competitividade com base no crescimento
sustentado da organizagédo, mantendo as condigdes de sobrevivéncia para
as geragdes futuras e distribuindo melhor as riquezas geradas;

f) Construir um relacionamento duradouro com clientes fornecendo produtos
com qualidade e tornando as necessidades dos clientes compreendidas por

toda a organizacgao.

Com o intuito de garantir o crescimento sustentavel e alta produtividade,
em meio a um elevado nivel de competitividade de mercado, sao estabelecidas metas
desafiadoras em que até 12,5% do Lucro Liquido da companhia pode ser dividido
entre todos colaboradores, de acordo com regras estabelecidas no Plano
Motivacional.

As metas PWQP, por sua vez, sao resultados de desdobramentos realizados
a partir do plano estratégico da organizagdo, em que, apoés promovido o
cascateamento dos objetivos de longo prazo, tem-se definidos os resultados, que
cada departamento deve alcangar para contribuir com os objetivos da empresa.

Geralmente sdo definidas, no minimo 4 metas financeiras e 1 ndo financeira,
obrigatérias para cada departamento. Sendo que as financeiras fazem parte do
calculo para divisao de lucros, ao contrario das nao financeiras, que possuem, apenas,
ambito gerencial. No entanto, o gerente do departamento pode escolher, além das
metas obrigatérias, quantas metas nao financeiras quiser para gerenciar suas

atividades.

4.2.5 Environmental, Social, Governance (ESG)

Além de se preocupar com a exceléncia operacional e gerencial, a

organizacdo tem como enfoques, a preocupagdao com questdes sociais, meio



67

ambiente e sustentabilidade e administracdo responsavel de negdcios. Por este
motivo, tem adotado as politicas de boas praticas da ESG.

O termo ESG, sigla em inglés Environmental, Social, Governance, refere-se
respectivamente as praticas ambientais, sociais e de governanga. Foi criado em 2004,
em uma publicacdo do Pacto Global, baseado na ideia de que as praticas e produtos
de negdcios possuem impactos em diversos aspectos da sociedade e do ambiente,
oferecendo muitas vezes perigos e causando danos. Seus preceitos possuem relagao
direta com os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), estabelecidos
diversas entidades internacionais, entre elas a ONU.

Diante disto, faz-se necessario que uma jornada de transformagao dos
negocios seja empreendida, no sentido de construir um mundo mais inclusivo, ético,
ambientalmente sustentavel que garanta qualidade de vida para todos.

Concernente as praticas relacionadas ao meio ambiente, sédo tratadas
questdes de poluicao e gestao de residuos, uso de recursos naturais, desmatamento,
manutencao e beneficiamento da biodiversidade.

No que tange ao social, sdo pautados aspectos que dizem respeito a saude e
seguranga dos funcionarios, respeito as leis trabalhistas, remuneragao justa por cargo
hierarquico, padrées de bem-estar e trabalho para todos os envolvido na cadeia de
atividades que permeiam a organizagao, bem como a superacao da desigualdade e
da discriminagao, por meio de tratamento justo, sem qualquer tipo de favorecimento.

Ja no tocante a governanga, sao estabelecidos e requisitados principios
éticos, adotadas politicas anticorrupgao, transparéncia tributaria e estabelecimento de
boas praticas para garantir o alinhamento dos interesses de gerentes, sdécios,
investidores e demais partes envolvidas, por meio de politicas de gerenciamento de
conflitos, diversidade e independéncia do conselho, entre outros. O objetivo é garantir
gue os interesses econdmicos estejam congruentes com a viabilidade da organizagéo
a longo prazo.

Adotar iniciativas desse tipo, demonstra a consciéncia do seu papel no meio
e o0 entendimento da organizagado de que o valor de uma empresa nao esta somente
vinculado a resultados financeiros e bens de capital, mas também na conquista néo

material de contribuicdo para a sociedade.



68

4.3 ANALISE DO SETOR DO ALMOXARIFADO

O Almoxarifado Central € um local destinado a guarda e conservagao de
materiais, de forma adequada a sua natureza, garantindo que sua integridade até o
momento que sejam disponibilizados para os devidos setores. E composto por
espacos fisicos onde cada item, apds recebido, permanece aguardando a
necessidade do seu uso. Ficando sua localizagao, disposigao e acondicionamento
submetidos a politica de estoques do setor.

De acordo com a estrutura organizacional da companhia, o setor do
Almoxarifado Central esta enquadrado dentro da unidade de negécio WEG Motores,
na area funcional da Diretoria de Logistica, sendo seg¢ao integrante do Departamento
de Suprimentos, juntamente com os setores de Compras e Compras MRO, conforme

ilustra Figura 19. Atualmente possui 68 colaboradores, sendo 5 analistas e 1 técnico.

Figura 19 — Posicionamento organizacional Almoxarifado Central

Conselho de
Administra¢ao

Diretor Presidente
Executivo
|

UNIDADE DE NEGOCIO

Motores
[

AREA FUNCIONAL
Diretoria de Logistica |
|

DEPARTAMENTO
Suprimentos

Setor Setor Setor

Almoxarifado
Central

Compras Compras MRO

Fonte: Autor
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Os principais objetivos do Almoxarifado Central podem ser assim descritos:

a) Assegurar que o material esteja armazenado em local seguro, na

quantidade e condicdes ideais de suprimento;

b) Impedir que haja divergéncias de inventario e perdas de qualquer natureza;

c) Preservar a qualidade e as quantidades exatas;

d) Realizar movimentagdo e distribuicdo suficientes para efetuar um

atendimento rapido e eficiente de seus clientes.

Dentro do escopo organizacional, o almoxarifado desempenha as atribuigbes
de controle, recebimento, guarda e distribui¢ao.

Referente a etapa de Recebimento, € a atividade em que os materiais
adquiridos junto aos fornecedores, pelo setor de Compras mediante necessidades
identificadas pelo setor de PCP (Planejamento e Controle da Produg¢édo) ou vindas de
outros departamentos, chegam fisicamente na empresa e sao recebidos para darem
entrada no estoque. Neste momento sao realizados os procedimentos de:

a) Controle de entrada e devolugdo de materiais;

b) Analise da documentacgéo recebida;

c) ldentificagcdo e conferéncia dos volumes declarados em documentos de

nota fiscal com os volumes a serem efetivamente recebidos;

d) Realizar conferéncia visual, diante do responsavel pelo transporte da

mercadoria, verificando as condigdes da embalagem quanto a possiveis
avarias na carga transportada e, se for o caso, entrar em contato com o
setor de almoxarifado responsavel pela a emissao da carga;

e) Proceder a conferéncia quantitativa e qualitativa dos materiais recebidos;

f) Proceder a recusa ou aceite do material.

Apoés o material ser aceito no processo de recebimento, este se dirige a etapa
seguinte, que pode ser a inspegdo de qualidade ou armazenagem (guarda)
diretamente. Tudo depende do material em questéo, pois alguns por terem qualidade
assegurada pelo fornecedor, ndo precisam ter amostras analisadas pelos inspetores
da qualidade antes de serem guardados ou enviados para suas respectivas areas.
Sendo que, no momento da inspecao sao feitos testes e medigdes para identificar se

o material se encontra dentro do padrdao de conformidade. Podendo ocorrer a
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aprovacao ou reprovacgao dos itens, em caso da segunda opg¢ao, 0s responsaveis
deverao tomar as devidas tratativas junto ao fornecedor.

Na etapa de armazenagem (guarda) os matérias, que tiveram amostras
aprovadas nos testes de qualidade ou aqueles que sio isentos de inspecéo, sao
acondicionados de forma organizada em locais pré-estabelecidos, que além de
facilitar sua retirada de acordo com a demanda, também oferegca as condi¢des
necessarias que nao comprometam sua qualidade. Compreende as fases da
armazenagem dos materiais:

a) Verificagdo das condigdes de recebimento do material;

b) Separagao em volumes padrao;

c) Identificagao do material;

d) Guarda na localizagéo adotada;

e) Informacgao da localizagéo fisica de guarda;

f) Verificagao periddica das condicbes de protecdo e armazenamento;

Em derradeiro, a distribuicdo, que realiza as atividades de separacao,
armazenamento em caixas, proprias para o transporte, e envio os materiais estocados
para as fabricas, mediante programagédo de consumo desenvolvida pelo PCP ou
através de requisicdes conforme surjam necessidades nas fabricas e demais setores.
Esta etapa tem a fungao de abastecer a produgdo com matéria-prima para confec¢ao
do produto acabado, no prazo e quantidades corretos e também de prover aos demais
setores subsidios para desempenharem suas atividades.

Segundo Paoleschi (2019), os almoxarifados sado indispensaveis para o
sucesso dos negocios da empresa. Sao neles onde se concentram os maiores ativos
financeiros da maior parte das organizagdes e por isso devem ser bem administrados.
Por ser um local de estoques de materiais, possui o papel de absorver as
consequéncias resultantes das incertezas, de forma a minimizar ou mesmo impedir
impactos nos processos da cadeia de suprimentos como um todo (KLIPEL, 2014).

Na visao de Klipel (2014), realizar a boa gestao do almoxarifado tem um
importante papel estratégico nas organizagdes, pois possui interferéncia direta sobre
a competitividade da organizagdo, dada sua capacidade de limitar ou liberar recursos
para investimentos. O planejamento dos niveis de estoque é fundamental em um
mercado globalizado, visto que devido ao dinamismo e flexibilidade, muitas alteragoes
acabam acontecendo, na programacgao de produgao e vendas, demandando resposta

rapida. Que somente é possivel por meio de uma gestéao eficiente.
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4.4 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Desde os anos 70, a WEG utiliza o recurso de planejamento estratégico como
para desenvolver planos Quinquenais, obtendo a partir deste um crescimento
consistente e continuo. Através do planejamento estratégico, a organizagédo busca
tornar, o processo continuo de tomada de decisdes, mais assertivo. Por meio do maior
conhecimento possivel de suas consequéncias futuras e através da medigdo dos
resultados dessas decisbes em relacdo as expectativas, por meio de uma
retroalimentagao organizada e sistematica.

O Planejamento Estratégico da WEG estabelece:

a) Estratégias organizacionais;

b) Objetivos de longo prazo, bem como iniciativas e projetos definidos para

atingi-los e seus desdobramentos em planos;

c) Iniciativas e projetos para toda a organizagao.

O processo de planejamento estratégico da organizagao tem, como ponto de
partida, os aspectos de identidade organizacional definidos (misséo, visdo, crengas,
valores), estes sao os principios pilares que embasam toda iniciativa estratégica.
Estes sao definidos pelo diretor da empresa e refletem aquilo que a empresa acredita
e almeja alcangar através de seu segmento de negdcio.

Em seguida, é realizada uma analise de ambiente externo e interno. Na
primeira sao verificados os principais fatores, advindos do meio externo a empresa,
que possuem influéncia nos resultados e atividades que a organizacao desenvolve.

Estes aspectos externos nao estao sob o controle da organizagao, no entanto
interferem diretamente no cenario futuro almejado, definido através de sua Visédo. A
analise se constitui em identificar tanto condi¢cdes que facilitam como também as que
dificultam o atingimento de seus objetivos. Nesta analise, geralmente realizada pelo
Marketing, sao levados em consideragao elementos como: tendéncias, fornecedores,
servicos substitutos, concorrentes, compradores, entrantes potenciais.

No que tange a analise interna, sdo considerados elementos, os quais estao
sob o controle da propria organizagdo, que influenciam nos objetivos e metas,
podendo influenciar para facilitar ou dificultar a concretizagdo de resultados. Séo
levantados e analisados, pelas comissdées da organizagdo, elementos como:

competéncias, recursos, infraestrutura, processos, tecnologias e diferenciais.
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A partir das informagdes e mapeamentos obtidos nas etapas anteriores e
também de definicbes orcamentarias, sdo elaboradas as estratégias empresarias,
propriamente dito. Grandes objetivos, para alcance da Visdo, sao definidos, de
maneira a explorar as condicdes que se oportunizam através dos pontos fortes e
minimizar os aspectos que se constituem ameacas.

Estas estratégias, definidas no planejamento, devem ser refletidas e
implementadas em toda a organizagao, sendo feita a transformagao de estratégias
em planos operacionais, na etapa conhecida como desdobramento estratégico. O
presidente juntamente com a controladoria, efetuam essa atividade e como resultado
repassam os planos operacionais desdobrados, as diretrizes corporativas e
orgcamentarias para cada diretoria superintendéncias de cada unidade de negdcio, que
por sua vez estabelecem indicadores estratégicos, os quais necessitam de metas
especificas no PWQP (Programa WEG de Qualidade e Produtividade) que orienta e
direciona cada unidade de negdcio rumo aos objetivos pretendidos.

Os gerentes de cada setor do departamento, orientados pelas diretrizes e
metas, vindas da diretoria, estabelecem planos de agédo para atingir a estratégia
definida, organizando as agbes de modo que conduzam aos resultados esperados.

A etapa seguinte é relacionada ao acompanhamento dos resultados
planejados, o objetivo € avaliar tanto o desempenho dos indicadores estratégicos em
relacdo as metas estratégicas aprovadas pelo Conselho de Administracdo da
empresa, bem como a implementacao dos planos de acgao relacionados com as
diretrizes estratégicas e as agdes corretivas tomadas para buscar o atendimento das
metas.

Em paralelo ao acompanhamento dos resultados ¢é feito também um
monitoramento do ambiente externo, bem como da evolugio das premissas utilizadas
no desenvolvimento dos planos estratégico, de forma a possibilitar a realizacdo de
ajustes e a implementagdo de melhorias de processo, que sejam necessarias para

manter todas as unidades de negdcios alinhadas as estratégias.
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4.5 IDENTIFICAGCAO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

No ano de 2021, houve uma revisdo do planejamento estratégico da
companhia, sendo definidos os objetivos para o periodo de 2021 a 2026, com foco em
conciliar o crescimento econémico e o maior consumo de energia com as demandas
de uso mais eficientes dos recursos naturais e propdsito social e ambientalmente
responsavel. Os objetivos e metas foram estabelecidas de acordo com a observagao
das seguintes macrotendéncias, as quais a organizagao esta exposta:

a) “Motion drives” cada vez mais eficientes (motores elétricos, redutores e

drives);

b) Eletrificacdo continuara sendo a forma mais eficiente do uso de energia;

c) Menos combustiveis fosseis e mais energias renovaveis;

d) Sistemas de gerenciamento de energia para uso mais eficiente;

e) Armazenamento de energia sera fundamental na nova fase de eletrificagao;

f) Crescimento da mobilidade elétrica e infraestrutura de recarga;

g) Industrias e maquinas mais automatizadas e digitalizadas (loT, Big Data e

IA);

Apos a identificacdo destas macrotendéncias e procedidas as devidas
analises de mercado, foram estabelecidos os objetivos estratégicos gerais da

empresa, representados na Figura 20.
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Figura 20 — Objetivos estratégicos da Organizagao

l Diretor Presidente Executivo

|

Objetivos Estratégicos

|

1) Contribuir na construcao de um mundo mais
eficiente e sustentavel, investindo em eficiéncia
energética, energias renovaveis, armazenamento
de energia e mobilidade elétrica;

2) Ser referéncia mundial em motores, redutores,
geradores, transformadores e acionamentos
elétricos;

3) Fortalecer o negbcio de automacao industrial,
incluindo solu¢des para a digitalizacdo da
indastria e sistemas de energia, bem como
produtos para eletrificacdo na construgao civil e
infraestrutura;

4) Desenvolver os negocios globalmente através
de praticas consistentes de ESG. /

Fonte: Autor

4.6 DESDOBRAMENTOS HOSHIN

Esta secdo apresenta o processo de desdobramento do plano estratégico,
através de cada nivel hierarquico da organizagao, conforme Figura 21, até se chegar
ao departamento de Suprimentos, nivel do qual o setor do Almoxarifado Central faz
parte, para que sejam estabelecidas as metas para criagao de indicadores-chaves de
desempenho do setor.

A partir da identificagdo dos objetivos estratégicos, cada subsecéo, aborda a
o estabelecimento dos objetivos de um nivel organizacional e deriva as implicagdes
nos niveis inferiores subsequentes. Este processo é realizado consecutivamente, até
que se atinja o nivel mais baixo da ordenagéo hierarquica, de forma a garantir a

manutencao do alinhamento estratégico.
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Figura 21 — Niveis Organizacionais

UNIDADE DE NEGOCIO
Motores

|

AREA FUNCIONAL
Diretoria de Logistica

|

DEPARTAMENTO
Suprimentos

Fonte: Autor

4.6.1 Objetivos Unidade de Nego6cios Motores

Definidos os objetivos estratégicos gerais, foram considerados 3 aspectos
basicos de crescimento: o crescimento organico, a expansao internacional e aposta
em novos negocios. O primeiro refere-se ao tipo de crescimento relacionado a
ampliagéo de participagdo de mercado via aumento de capacidade produtiva por meio
de investimentos em capital, desenvolvimento e langamento de novos produtos e
canais de vendas, expansao para novos mercados e aumento da base de clientes por
marketing. O segundo trata-se de expandir cada vez mais os negocios em mercados
internacionais, proporcionando menos dependéncia do mercado interno, mais acesso
a inovagao e aumento de competitividade. Ja o ultimo, diz respeito a adentrar em
novas modalidades de negdcio através do desenvolvimento de novos produtos,
aumentando a atuacéo da organizagao em diferentes mercados.

A partir destas analises e visando o crescimento continuo e sustentavel, a
empresa obteve como resultado de seu plano estratégico, os seguintes objetivos
estratégicos de suas unidades de negocio:

a) Adotar estratégia de negocio e marketing para fortalecer solugdes de

“Motion drive”, envolvendo motores, redutores e inversores;
b) Investir e dominar as tecnologias de motores e drives de maior eficiéncia;
c) Acelerar a internacionalizagédo do negdcio de automacgao, aumentando a
producao de inversores, mini disjuntores e interruptores diferencial residual
(DRs) na China;
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d) Manter o foco do negécio de transmissao e distribuicdo nas Américas e na
Africa Subsaariana, com investimentos para aumento de capacidade no
México e nos Estados Unidos;

e) Incorporar globalmente a oferta de solugdes digitais para gestédo de ativos;

f) Niveis de desempenho e produtividade nas produtoras do exterior em
padrdes das Unidades do Brasil;

g) Ganhos de produtividade e eficiéncia através de uma maior robotizagao e
digitalizagao;

h) Estruturar a companhia para fortalecimento da Cultura WEG e aprofundar
acdes em ESG;

i) Manter posicdes de mercado nos negdcios maduros e crescer em nNovos

negocios no Brasil:

Infraestrutura de recarga e powertrain para mobilidade elétrica

Geragéao de energia edlica, solar e residuos solidos

Solugdes digitais

Armazenamento de energia
j) Buscar crescimento organico de dois digitos em todas as regibes do
mercado externo, através de ganhos de marketshare e diversificacdo de

produtos seguindo o modelo adotado no Brasil.

Como consequéncia disto foram identificados e estabelecidos os objetivos
especificos relativos a unidade de negdcios de Motores, Figura 21, visto que, a analise

em questao, contempla um setor compreendido nesta divisio.
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Figura 22 — Objetivos Unidade Motores

' Diretor Presidente Executivo \

UNIDADE DE NEGOCIO

Motores

Objetivos Unidade de
Negocios

1) Investir e dominar as tecnologias de motores e
drives de maior eficiéncia;

2) Manter Unidades do Brasil como referéncia de
niveis de desempenho e produtividade;

3) Ganhos de produtividade e eficiéncia através de
uma maior robotizacao e digitalizacao;

4) Manter posicdes de mercado nos negécios do
Brasil;

5) Estruturar a companhia para fortalecimento da
Cultura WEG e aprofundar agdes em ESG. /

Fonte: Autor

4.6.2 Objetivos Diretoria de Logistica

Pelo fato do conteudo do plano estratégico possuir um carater de
confidencialidade, principalmente, devido ao detalhamento de informagdes
relacionadas a competitividade e vantagens de mercado, seu acesso € considerado
restrito. Desta forma, n&do possivel obter o processo detalhado dos desdobramentos
intermediarios que depreendem a partir dos objetivos estratégicos das unidades de
negocio, originando as metas da area de Diretoria da Logistica.

No entanto, devido ao modelo de gestdo adotado pela organizagéo, a
observacgoes de iniciativas do dia-a-dia da empresa, a conversas com colaboradores
e tendo o conhecimento prévio das metas PWQP do departamento de Suprimentos,

foi possivel relacionar e estabelecer os possiveis objetivos e direcionamentos, que
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justificam, a forma como as atividades operacionais e administrativas sao conduzidas
e administradas dentro desta area funcional.

A partir dos desdobramentos dos objetivos da unidade de negdcio de Motores,
sdo mostradas na Figura 22, os objetivos estabelecidos para a Diretoria de Logistica,
a qual o Almoxarifado Central, se encontra inserido. Sendo, o ponto de partida, os
objetivos estratégicos gerais, que sao desdobrados para o nivel das diretorias de

unidades de negdcio, que por sua vez se desmembram para as areas subsequentes.

Figura 23 — Objetivos Diretoria de Logistica

’ Diretor Presidente Executivo

’ UNIDADE DE NEGOCIO

Motores
Area Funcional

Diretoria de Logistica

Objetivos Area Funcional ]

( \ (9) Otimizagao de giro de estoque de \
1)Maximizar resultados de longo prazo matéria-prima
2) Crescimento incremental 10) Otimizagdo de processos e redugdo
perdas

3) Reducgdo de custos

4) Otimizar recursos departamentais 11) Garantir qualidade dos produtos

5) Otimizacio de capital de giro 12) Atendimento da demanda planejada

13) Melhorar a eficiéncia dos

6) Oferecer produtos com qualidade )
Investimentos

diferenciada
8) Desenvolver fornecedores confiaveis 14) Manter processos em conformidade
com a legislagao do Meio Ambiente /

. AN

Fonte: Autor

4.6.3 Metas PWQP do Departamento de Suprimentos

As metas PWQP oriundas a partir do processo de desdobramento sequencial
do plano estratégico, sao definidas no ambito de Departamento de Suprimentos, que
além do Almoxarifado Central, € composto pelos setores de Compras, Compras MRO.

As metas PWQP do Departamento de Suprimentos, Figura 23, estdo assim definidas.



Figura 24 — Metas Departamento de Suprimentos

Diretor Presidente Executivo
[
UNIDADE DE NEGOCIO

Motores
[

Area Funcional

Diretoria de Logistica
[

Departamento

Suprimentos
I

' Metas PWQP Departamentais \

Financeiras

1) Atingir indice de atendimento dos mapas de entregas didrias de materiais dos
almoxarifados e WOL no minimo 98,00 %.

2) Atender Giro dos estoques em relacdo ao ROL = 37,90 giros ao ano - Neg6cios WMO
Brasil.

3) Manter os custos dos materiais do negdcio Motores no Brasil < a 41,1% sobre o Rol,
com Weg Cestari.

4) Manter as despesas gerenciaveis orcadas / ROL, menor ou igual ao orgado.

5) Reduzir perdas no valor de 3% (R$ 21.384.190,93) do Perimetro WMS da WMO-],
vinculado ao atendimento da meta de cada departamento de produgao.

6) Reduzir perdas no valor de 2% do Perimetro WMS Office do departamento. /

Nao Financeiras

7) Ampliar prazo de pagamento contabil dos fornecedores para 30,6 ddl, do negdcio
motores Brasil, sem Geremia e Cestari.

8) Atingir Acuracidade dos estoques em 93,50%

9) Manter as despesas do Departamento < a 100% do orgado.

10) Redugio geral dos custos de compras objetivando Saving de R$ 85.000.000,00 no ano.
11) Materiais sem movimentacio a mais de 180 dias < R$ 1.245.000,00

12) Atingir o indice de desempenho dos fornecedores em Jaragua do Sul e Linhares
(qualidade e pontualidade), no minimo 98%.

13) Coordenar no minimo 2 Kaizen por colaborador do departamento (Quick/Standard).

14) Coordenar no minimo 1 Standard ou Advanced Kaizens com metodologia para
técnicos e analistas do departamento.

15) Implantar (com contabiliza¢do de ganhos) 50% dos projetos listados na Matriz F do
departamento no ano corrente;

16) Atingir o indice de 90% de mobiliza¢do dos colaboradores do departamento nos
trabalhos de Kaizen; /

Fonte: Autor
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Tais metas refletem, como um todo, os objetivos de desempenho que o
departamento deve alcangar, cabendo a cada um dos setores integrantes contribuir
de acordo com as atividades que executam. Por sua vez, cada uma destas metas é
distribuida entre duas classificag¢des: financeiras e nao financeiras. Sendo que apenas
as da categoria financeira sado contabilizadas para o calculo de participagdo dos
lucros.

Dentro desta perspectiva, foi realizada a analise e identificagdo das metas
cujas atividades operacionais e gerenciais estdo inclusas dentro do escopo de
atuacao do Almoxarifado Central, possuindo associacao direta ou indireta, conferindo
a este setor reponsabilidade e poder de acao sobre os resultados de desempenho. O
Quadro 2, apresenta a identificacdo das metas PWQP e as respectivas atividades do

almoxarifado relacionadas.

Quadro 2 — Relagao Metas PWQP e atividades almoxarifado
Metas PWQP Departamento de Suprimentos Setor Aimoxarifado

Afingir indice de atendimento dos mapas de entregas didrias de materiais dos| Recebimento, Guarda e
almoxarifados e WOL no minimo 98,00 %. DistribuicAo

1
Finaceiras

"/ Manter as despesas gerenciaveis orcadas / ROL, menor ou igual ao orcado. Gestdo de Gastos

<1 Atingir Acuracidade dos estoques em 93 50%. Recebimento, Guarda e

Distribuico
| Manter as despesas do Departamento < a 100% do orcado. Gestio de Gastos
. Nﬁo_ 1| Coordznar no minimo 2 Kaizen por colaborador do departamento (Quick/Standard). Gestio Mehoria continua
AL 6 Coordenar no minimo 1 Standard ou Advanced Kaizens com metodologia para técnicos Cestio Mehoria cortiiua

e analistas do departamento.
7 Atingir o indice de 90% de mobilizacéio dos colaboradores do departamento nos
trabakhos de Kaizen.

Engajamento Colaboradores

Fonte: Autor

Os motivos, pelos quais, as demais metas foram consideradas fora do ambito

do setor sdo assim descritos:

a) “Atender Giro dos estoques em relagdo ao ROL = 37,90 giros ao ano -
Negdcios WMO Brasil.”: Aspectos de giro de estoque estdo ligados ao
equilibrio entre setor compras e vendas, o objetivo € garantir que apenas
sejam comprados e armazenados a quantidade suficiente para atender a

demanda;
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b) “Manter os custos dos materiais do negécio Motores no Brasil < a 41,1%
sobre o Rol, com Weg Cestari.”: Negociacao de custos dos materiais
comprados, atividade relacionada ao setor de Compras e Compras MRO.
Nesta meta esta inclusa a unidade Weg Cestari, localizada em Monte Alto,
Sao Paulo, responsavel por solugdes de acionamentos industriais;

c) “Reduzir perdas no valor de 3% (R$ 21.384.190,93) do Perimetro WMS da
WMO-I, vinculado ao atendimento da meta de cada departamento de
producado.”. Meta WMS relacionada ao mapeamento de custos das
atividades, Perimetro WMS, que agregam valor ao produto final. Dentro
desta classificagcdo, as atividades do almoxarifado (movimentacéo,
transporte, estoque), sdo consideradas atividades nao agregam valor,
estando, portanto, fora da abrangéncia da meta;

d) “Reduzir perdas no valor de 2% do Perimetro WMS Office do
departamento.”. Mesmo motivo da anterior;

e) “Ampliar prazo de pagamento contabil dos fornecedores para 30,6 ddl do
negdcio motores Brasil, sem Geremia e Cestari.”: Negociacdo, realizado
pelo setor de Compras e MRO, relativo ao prazo para pagamento de
fornecedores, em dias de data liquida (ddl), ap6és o faturamento dos
pedidos. Objetivo é otimizar o capital de giro da organizagdo. Geremia é
uma empresa brasileira de redutores e motorredutores comprada pela
WEG e esta localizada no Rio Grande do Sul;

f) “Trabalhar na redugao geral dos custos de compras objetivando Saving de
R$ 85.000.000,00 no ano.”: Savings sdo os ganhos, que o setor de
Compras e MRO realizam, advindos de negociagbes vantajosas com
fornecedores;

g) “Materiais sem movimentagdo a mais de 180 dias < R$ 1.245.000,00.”:
Alguns materiais comprados, acabam ficando parados em estoque, por
diversos motivos. Compras e MRO, em conjunto com outros setores,
devem dar destinacao a estes para que saiam do estoque;

h) “Atingir o indice de desempenho dos fornecedores em Jaragua do Sul e
Linhares (qualidade e pontualidade), no minimo 98%.”: Desenvolvimento,
acompanhamento e monitoramento de fornecedores para que requisitos de

qualidade e pontualidade sejam cumpridos;
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i) “Implantar (com contabilizagdo de ganhos) 50% dos projetos listados na
Matriz F do departamento no ano corrente.”: Matriz F € uma das 7 fases da
metodologia Cost Deployment, um dos pilares do WMS, que visa
implementar o plano de agcao apods efetuada analise e identificagcdo de
perdas nos processos. Como citado anteriormente, o almoxarifado nido
participa do WMS.

4.7 PROPOSIGCAO DE INDICADORES-CHAVE DE DESEMPENHO

Nesta secdo, sao propostos os indicadores-chave de desempenho do
Almoxarifado Central, criados a partir de cada meta departamental, contida no escopo
do setor, conforme Quadro 3. Com isto, visa-se direcionar e alinhar as a¢des do
almoxarifado em conformidade com os objetivos do Departamento de Suprimentos,
como prega a metodologia do GPD.

A elaboracao dos KPI’'s propostos se baseiam nos principios de Franscischini
(2018), que afirma que para indicadores desempenharem sua fungao, produzindo os
efeitos esperados, necessitam ter objetivo claro daquilo do efeito que se deseja medir,
devem ser bem definidos e simples, impedindo que seja dada margem a
interpretacdes e nao entendimento, possuir fonte de dados confiavel para que a
medida possua representatividade e deve servir como ferramenta de orientacado para
melhorias, aproximando o resultado da meta estabelecida pela organizagao.

Além da definicdo e contextualiza dos indicadores propostos, também sao
apresentados e avaliados os resultados das medidas destes indicadores, realizadas
no periodo dos 3 primeiros trimestres do ano de 2022.

Uma importante ressalva a ser feita € que o conceito de kaizen adotado para
os indicadores relacionados ao assunto, refere-se a abordagem definida pela propria
organizagdo, nao sendo este conceito estabelecido baseado por referéncias

bibliograficas ou pelo autor deste estudo.
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Quadro 3 — Metas PWQP x KPI propostos

Metas PWQP Almoxarifado

Atingir indice de atendimento dos mapas de entregas diarias de materiais| Nivel de atendimento das
dos almoxarifados e WOL no minimo 98,00 %. fabricas

»|Manter as despesas gerencidveis orgaclas / ROL, menor ou igual ao orgado.| Propor¢do despesas ROL

Nivel de Conformidade de
estoques
Indice despesas
Almoxarifado

< | Atingir Acuracidade dos estoques em 93,50%.

" IManter as despesas do Departamento <a 100% do or¢ado.

Coordenar no minimo 2 Kaizen por colaborador do departamento
(Quick/Standard).

Coordenar no minimo 1 Standard ou Advanced Kaizens com metodologia Indice Kaizen
para técnicos e analistas do departamento. técnico/analista
Atingir o indice de 90% de mobilizacdo dos colaboradores do
departamento nos trabalhos de Kaizen.

indice Kaizen colaborador

Nivel engajamento Kaizen

Fonte: Autor

4.7.1 Indicador-Chave de Desempenho 1: Nivel de atendimento das fabricas

Este indicador tem por objetivo monitorar o nivel de atendimento dos mapas
de entregas diarias feitas nas fabricas. Todos os dias €& gerado, por parte do PCP,
uma lista de materiais, conhecida como mapa de programacido, em que Sao
apontados todos os matérias, com suas respectivas quantidades, que devem ser
enviados a todas as fabricas para atender a necessidades de ordens planejadas. Tais
matérias sao enviados com dois dias de antecedéncia em relacdo a sua necessidade
para evitar atrasos e imprevistos no dia de processamento da ordem.

A fungao do almoxarifado, neste caso, é de executar o picking, coletando nos
enderecos nos quais estdo armazenados, os materiais requisitados nas quantidades
requeridas, fazer a separacao e distribuicdo por fabrica, conforme especificado no
mapa de programacgao. Todas as coletas realizadas sao registradas, via coletor, no
sistema SAP da companhia, através da leitura de codigo de barras, colocados nos
materiais, assim que dao entrada nos estoques, para identificagao.

Por existirem diversas causas pelas quais os materiais deixam de ser
enviados na quantidade e data correta, o indicador proposto, faz a afericdo do
percentual de materiais ndo enviados, levando em conta somente os motivos relativos
ao setor, tais como: furo de estoque, material ndo localizado no estoque, quantidade
enviada a menos por questdes de conferéncia, indisponibilidade de equipamentos de

manuseio para retirar materiais, entre outros.
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Segue, Quadro 4, descrigédo do referido indicador:

Quadro 4 — Caracterizagao KPI Nivel de atendimento das fabricas
Nivel de atendimento das fabricas

Atingir indice de atendimento dos mapas de entregas

Meta PWQP diarias de materiais dos almoxarifados de no minimo 98%.

Identificar a porcentagem de atendimento mensal das
ordens de producdo programadas para as fabricas.
Processos Picking e Distribuicdo

Descricao

Total programacgao — materias nao enviados

Formula x 100

Total programacao

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados SAP

Fonte: Autor

Relativo aos resultados obtidos do indicador, conforme Grafico 1, pode-se se
concluir que o atendimento das demandas das fabricas tem acontecido de forma
eficiente, sendo o més com menor nivel de atendimento, abril, com 99,07%.

Uma possivel iniciativa para o indicador, seria ter um monitoramento por
categorizagao das causas de nao envio dos materiais. Pois assim, se torna possivel
dar um enfoque especifico as medidas de agao para solucionar a ocorréncia dos
possiveis problemas.

Foram, também, identificadas situagdes relativas a alguns tipos de materiais,
como fios que vém armazenados em carretéis, que sado enviados as fabricas em
quantidades além da requisitada, por causa do dispendioso processo de separacio
da quantidade correta em metros. Nesta situagao, a fabrica utilizada a quantidade
necessaria e desenvolve ao almoxarifado o restante, porém este tipo de pratica pode
acabar atrapalhando o controle dos materiais, devido a quantidade de movimentacgdes
de ida e volta do material e gerar dificuldades no gerenciamento e dimensionamento

das quantidades em estoque.
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Grafico 1 — Resultados KPI Nivel de atendimento das fabricas

Nivel de atendimento das fabricas
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Fonte: Autor

4.7.2 Indicador-Chave de Desempenho 2: Proporgao despesas ROL

O indicador Proporcao despesas ROL, Quadro 5, afere a propor¢cdo das

despesas gerenciaveis or¢gadas em relagao a receita operacional liquida (ROL).

Quadro 5 — Caracterizagao KPI Proporcao despesas ROL

Proporcao despesas ROL

Meta PWQP Manter as despesas g,_erenmavels orcadas / ROL, menor ou
igual ao orcado.

o Identificar a proporcdo do orgamento de despesas

Descrigao o ~
gerenciaveis em relacdo ao ROL
Processos Gestao de gastos
- Despesas gerenciaveis

bl Receita Operacional Liquida (ROL)

Unidade Sem unidade
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros SAP

Fonte: Autor

A Receita operacional liquida (ROL) é definida como uma subdivisdo da
receita liquida relacionada ao montante recebido através da venda de produtos ou
prestacdo de servigos, retirados as devidas deducgdes de impostos, descontos e

devolugdes de vendas. Ou seja, o ROL é o resultado da Receita operacional bruta
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(ROB) decorrente das atividades fim da empresa descontados os devidos
abatimentos. Seu calculo é dado pela formula ROL = ROB + DRB. Sendo ROL a
Receita Operacional Liquida, ROB a Receita operacional bruta e DRB as deducodes
da receita bruta, tais como abatimentos, devolugcbes de vendas, impostos e
contribuicdes sobre vendas.

Ja despesas gerenciaveis sao entendidas como gastos necessarios para que
o setor mantenha sua estrutura em pleno funcionamento. Ou seja, sao desembolsos
necessarios para manter a estrutura funcionando, porém nao possuem relagao, direta,
com a produgdo, desta forma, independentemente do faturamento da empresa, estes
gastos ocorrerao e precisarao ser incorporados ao fluxo de caixa. A caracteristica
principal desse tipo de gasto é sua periodicidade, alguns exemplos sao: folha de
pagamento dos colaboradores, contratos de software e sistemas, contas de energia
elétrica, agua, seguros, imposto, taxas bancarias entre outros. Através do controle
deste tipo de despesa pode-se gerir com mais eficiéncia o fluxo de caixa, sendo
possivel prever futuras oscilagdes de gastos e sazonalidades.

O planejamento das despesas gerenciaveis, de cada setor, € uma das agoes
de controle de gastos da organizag&o. A cada ano sao estimadas as despesas que se
espera que o setor tenha, com base em uma média do histérico de gastos dos anos
anteriores, acrescida de uma taxa estimada de crescimento projetado para a
organizagao mais a aplicagéo das devidas corre¢des de inflagdo. O ROL, por sua vez,
€ estimado de acordo com a perspectiva da analise de previsdo de demanda, que se
espera ter durante os periodos dos meses do ano. A partir da mensuragao dos valores
projetados para ambas grandezas, sdo definhadas as metas mensais do proximo ano.

No Grafico 2 sdo relacionados os resultados do indicador Proporcéo de
Despesas ROL relativos ao Departamento de Suprimentos, relativos aos 3 primeiros

trimestres de 2022 e suas respectivas metas.
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Grafico 2 — Resultados KPI Proporcao despesas ROL Suprimentos

Proporc¢ao Despesas ROL Suprimentos
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Fonte: Autor

Nao foram obtidos os valores do indicador de forma individualizada para o
Almoxarifado Central, no entanto, por meio de consultas foi informado que
aproximadamente 50% das despesas gerenciaveis do Departamento de Suprimentos
sdo gastos deste setor, uma vez que esta € a se¢do com maior numero de
colaboradores e mais turnos de trabalho.

Este indicador proporciona identificar o desempenho do planejamento
orcamentario, quanto aos gastos do setor, de modo que as despesas possam ser
estrategicamente controladas de acordo com capacidade financeira da organizagao.
Por meio deste monitoramento a empresa ganha maior flexibilidade diante de cenarios
desfavoraveis, permitindo que agdes sejam executadas em tempo habil de forma a

evitar que medidas drasticas sejam tomadas, como o caso de demissoes.

4.7.3 Indicador-Chave de Desempenho 3: Nivel de Conformidade de Estoques

O indicador Nivel de Conformidade de Estoques, Quadro 6, tem por objetivo
monitorar a equivaléncia de materiais e quantidades registrados no sistema em
relacdo ao que, de fato, esta presente no fisico, sendo o cenario ideal a correlagao

exata entre ambos.
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Quadro 6 — Caracterizagao KPI Nivel de conformidade de estoques

Nivel de conformidade de estoques
Meta PWQP Atingir Acuracidade dos estoques de 93,50%

Identificar o percentual de acuracia do estoque registrado
no sistema em relacao aao estoque fisico

Processos Recebimento, Conferéncia e Armazenagem

Descrigao

Qtd de itens registrados no sistema

x 100
Qtd de itens fisicos

Formula

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros SAP

Fonte: Autor

Diariamente, chegam ao almoxarifado materiais, que serdo utilizados
diretamente nas areas produtivas como também, nas areas de suporte, manutengao
e administrativo. Estes, ao serem recebidos na seg¢ao, sdo conferidos em relagcéo a
correspondéncia de material pedido e quantidades e, em seguida, sdo igualmente
registrados no sistema SAP, para gerenciamento e controle dos estoques e entdo
guardados.

No entanto, devido a diversos motivos, tais como: questdes de conferéncia,
divergéncias de apontamento no sistema, perdas, entre outros, a propor¢cdo dos
materiais fisicos e registrados, acaba apresentando discrepéncias, para quantias
menores ou maiores. Neste contexto, o referido indicador, realiza a identificagcao
destas discrepancias, dando indicios de que os processos de recebimento,
conferéncia e guarda podem estar com possiveis problemas.

O processo de verificagdo de acuracidade de estoque é realizada
mensalmente no almoxarifado e ocorre conforme o seguinte procedimento:

Todos os colaboradores do setor, sdo incumbidos de fazer a contagem de
200 itens, em média, presentes no estoque e apresentar a contabilizacdo desta
contagem ao final de cada més. Os itens a serem contados, por cada colaborador,
sdo gerados de forma aleatéria pelo proprio sistema SAP. Este determina os itens e
suas respectivas posicdes em estoque, para direcionar o local onde deve ser feita a
verificagao. Apos cada colaborador finalizar a contagem, as quantidades dos itens séo

registradas no sistema, que, por sua vez, processa e faz comparagdo com a
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quantidade registrada no sistema, identificando se existe a ocorréncia de
divergéncias.

A frequéncia da sistematica de contagem é feita pelo tipo do material, que
possui as classificagdes A, B e C, segundo a curva de Pareto.

Materiais identificados como tipo A sdo aqueles produtos de maior importancia
dentro do estoque, geralmente estes itens s&do pouco numerosos, representando em
torno de 20% da quantidade de materiais armazenados, porém compreendem,
aproximadamente, 70% do valor do estoque. Devido este alto valor agregado, se
tornam prioridades do gerenciamento de estoques, passando por inventario todos os
meses. Os itens classificados como B, sao aqueles que representam 30% do numero
de materiais estocados e apresentam um valor de 20% em relagéo ao valor total do
armazém. Passam por inventario 6 vezes no ano de maneira intercalada, ou seja, um
més sim, outro ndo. Ja os matérias tipo C, sdo os mais volumosos em termos de
quantidade, 50% dos itens armazenados, porém, apresentam um baixo valor
agregado, 10% do valor de estoque. Sdo contados apenas duas vezes no ano.

Os resultados das medigdes de acuracidade sdo apresentados no Grafico 3.

Grafico 3 — Resultados KPI Nivel de conformidade de estoques

Nivel de conformidade de estoques
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4.7.4 Indicador-Chave de Desempenho 4: indice despesas Almoxarifado
O indicador Despesas do Setor, Quadro 7, abrange as despesas gerenciaveis

orgcadas, também contempladas no indicador-chave de desempenho 2, somada as

despesas nao gerenciaveis.

Quadro 7 — Caracterizagéo KPI indice despesas Almoxarifado
indice despesas Almoxarifado

| ==l el 22 Manter as despesas do Almoxarifado < a 100% do orcado.

Descrigdo Monitoramento das despesas totais do setor
Processos Gestdo de gastos

Despesas gerenciaveis + Despesas nao gerenciaveis 100
X

Formula Total de despesas orgadas do Almoxarifado

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros SAP

Fonte: Autor

A classe de despesas nao-gerenciaveis, ao contrario das gerenciaveis, refere-
se aos gastos que sao mais sensiveis as atividades produtivas, apesar de ndo estarem
diretamente ligadas a elas, como por exemplo: reparo de avarias; manutengdées néo
programadas, incidentes ou acidentes no setor, combustivel de empilhadeiras e
embalagens para materiais.

O mesmo processo de estimativa de gastos das despesas gerenciaveis,
explicado na secgéo 4.7.2, também é realizado para as ndo-gerenciaveis, para que se
tenha, ao final, uma estimativa orcamentaria prevista para cada ano.

O Gréfico 4 apresenta resultados das despesas de todo departamento, pois
nao se teve acesso as despesas separadamente do almoxarifado, mas a estimativa é
de 50% das despesas totais do departamento estejam relacionadas ao setor.

Pode-se depreender através da observagao do grafico que o primeiro més do
ano, por comportar o periodo de férias, possui menos dias trabalhados e
consequentemente um menor niumeros de despesas. Apos isto, conforme a produgao

vai oscilando seu carregamento de capacidade, as despesas também variam.
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Gréfico 4 — Resultados KPI indice despesas Suprimentos

Indice despesas Suprimentos

0,
97% 96% 98% 98% 103%

0,

MAR  ABR MAI JUN JUL AG

B Despesas / orgado === eta

83%

JAN FEV (o) SET

Fonte: Autor

4.7.5 Indicador-Chave de Desempenho 5: indice Kaizen colaborador

O indicador Kaizens por colaborador objetiva medir a quantidade de
processos de melhoria continua que estado sendo aplicados na organizagao. Por ser
um dos pilares fundamentais do WMS, a melhoria continua tem um papel essencial
nos processos, portanto deve ter suas atividades monitoradas.

Para afericdo deste indicador é utilizada a quantidade de kaizens validos
executados pelos colaboradores. Apos a identificacdo e implementagdo de uma
possivel melhoria, devem ser levantados os ganhos provenientes do kaizen proposto,
para que entdo este possa efetivamente ser validado, entrando para o banco de
melhorias, tornando possivel sua contabilizagdo na meta do setor.

O Quadro 8, apresenta a caracterizagao do indicador em questéo.
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Quadro 8 — Caracterizagdo KPI indice Kaizen colaborador

indice Kaizen colaborador
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Fonte: Autor

O Grafico 5 ilustra os resultados obtidos pelo indicador Kaizens por
Colaborador. Pode-se notar o crescimento gradual de seu nivel, ao longo dos
meses e que a meta anual, de pelo menos 2 kaizens por colaborador, foi

praticamente atingida em setembro.

Grafico 5 — Resultados KPI indice Kaizen colaborador

Indice Kaizen Colaborador
Coordenar no minimo 2 Kaizens por colaborador do
departamento (Quick/Standard ) no ano
Identificar a quantidade de melhorias executadas no setor
por colaborador
Processos Melhoria continua

Qtd de Quick e Standard Kaizens validados
Qtd de colaboradores do setor

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros Banco de Kaizens

Meta PWQP

Descrigao

Formula x 100

Fonte: Autor

Neste indicador sdo contemplados dois tipos de kaizens, Quick e Standard,
porém identificou-se que a maior parte das melhorias cadastradas, sdo do primeiro
tipo, havendo uma distribuicdo extremamente desigual, sendo de apenas 2% a

quantidade do tipo Standard. Uma possivel explicagao para tal, seria o fato deste
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tipo possuir uma baixa complexidade, facilitando o processo de desenvolvimento e
implementagao, podendo ser aplicado em curto espago de tempo.

Levando em consideragcdo essa verificagdo, seria interessante agdes de
incentivo para fomentar a maior realizacdo de kaizens do tipo Standard, para que
melhorias mais elaboradas alcangassem uma parcela mais significativa de
participacao, contribuindo para que diversas dimensdes de processos de melhoria

fossem abrangidas e evitar que esta categoria seja menos efetiva.

4.7.6 Indicador-Chave de Desempenho 6: indice Kaizen técnico/analista

Este indicador segue 0 mesmo modelo do indice Kaizen por colaborador,

conforme Quadro 9, porém aplicados a técnicos e analistas do setor.

Quadro 9 — Caracterizagéo KPI indice Kaizen técnico/analista

Indice Kaizen técnico/analista
Coordenar, no minimo, 1 Standard ou Advanced Kaizens
Meta PWQP com metodologia para técnicos e analistas do
Almoxarifado.
Identificar a quantidade de melhorias executadas no setor
por técnicos e analistas
Processos Melhoria continua

Qtd de Standard e Advanced Kaizens validados

Qtd de técnicos e analistas do setor

Descricao

Formula x 100

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros Banco de Kaizens
Fonte: Autor

No Grafico 6 estao relacionados os resultados do indicador, no qual pode ser
observado que a meta foi atingida no més de julho. Do total de melhorias

contabilizadas neste indice, aproximadamente 60% séo do tipo Advanced.



94

Grafico 6 — Resultados KPI indice Kaizen técnico/analista

Indice Kaizen técnico/analista
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O objetivo deste indicador € promover o envolvimento dos analistas em
questdes de melhorias mais elaboradoras, aproveitando o conhecimento qualificado
para coordenar a solugédo de problemas cujas causas necessitam da implementacao

de metodologias apuradas de solugéo.

4.7.7 Indicador-Chave de Desempenho 7: Nivel engajamento Kaizen

O indicador Nivel engajamento Kaizen, Quadro 10, tem como propdsito,
evidenciar a quantidade colaboradores do setor, que participaram da formulagao e

aplicacao de melhorias em processos e atividades.
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Quadro 10 — Caracterizacdo KPI Nivel de engajamento Kaizen
Nivel engajamento Kaizen

Atingir o indice de 90% de mobilizacdo dos colaboradores

et S8 do departamento nos trabalhos de Kaizen no ano
- Identificar a participacdo dos colaboradores em processos
Descrigcao .
de melhoria
Processos Melhoria continua

N de colaboradores que realizaram Kaizens

N¢ total de colaboradores do setor

x 100

Formula

Unidade Percentual
Periodicidade Mensal
Fonte de Dados Registros Banco de Kaizens

Fonte: Autor

Este indicador surge da preocupacado de gerar o engajamento de todos na
participagao dos kaizens, pois somente o fato de atingir a meta de no minimo 2 kaizens
por colaborador, ndo garante que houve a participagdo de cada integrante do setor.
Evitando situacbes em que um colaborador possa ter desenvolvido uma quantidade
superior a necessaria enquanto outros ficaram abaixo do esperado, porém no todo, a
meta ser alcancada, causando a falsa sensagdo de engajamento geral dos
colaboradores.

A partir do Grafico 7, pode-se observar os resultados obtidos para o indicador
e se comparadas a taxas de crescimento do Nivel engajamento Kaizen com Kaizen
por colaborador, fica evidente que ambas possuem uma proporcionalidade direta, um

bom indicativo de que existe ampla e equilibrada participacédo de todos.
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Grafico 7 — Resultados KPI Nivel engajamento Kaizen
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4.7.8 Consideragoes finais do capitulo

Levando-se em consideragcao os resultados obtidos com a aplicagao do
modelo proposto neste trabalho, pode-se concluir que a implementacao da estratégia
€ viabilizada pois o GPD torna possivel expressar, de forma clara, a estratégia da
corporagcao em objetivos, metas, medidas e indicadores, ver Apéndice A. Isto garante
o alinhamento das diretrizes de longo prazo entre todos os setores organizacionais.

Através dos desdobramentos foi possivel transformar a estratégia em
resultados factiveis, de menor complexidade de gestao, facilitando a constatacao de
problemas e conferindo a organizagdo uma maior flexibilidade as mudangas no
ambiente em que esta inserida.

Um importante aspecto notado durante a realizagdo de desdobramentos foi
gue o método torna mais evidente a perspectiva organizacional das interagdes entre
departamentos. A cada nivel em que se configurava um desdobramento, se tornava
mais explicita as relagdes entre este e os demais. Esta perspectiva, pode ser
considerada uma importante quebra de paradigma, por permitir transcender uma
realidade em muitas organizagdes, departamentos isolados uns dos outros, em que
cada um realiza suas atividades para atingir suas proporias metas sem considerar o
todo.

Quanto aos indicadores propostos para o almoxarifado, foi possivel perceber

a importancia de se fazer o monitoramento individualizado para cada setor. A
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organizagcdo estabelece metas a nivel departamental, porém através dessa
abordagem conjunta, se torna mais dificil a identificacdo de problemas e o enfoque de
solugcao, quando a meta nao é alcangada. Em metas que n&o sao divididas, de acordo
com o ambito de atuacdo de cada setor, os fatores de sucesso e fracasso de seu
atingimento, se tornam um pouco menos evidentes e o processo de identificacdo de
pontos criticos menos eficiente.

Uma das partes mais sensiveis notadas na elaboragdao de um indicador foi
estabelecer uma medida que fosse capaz de sintetizar o esfor¢o da melhoria que se
pretende alcangar. Para isto, € preciso que a meta esteja muito bem definida e que
reuna todos os fatores de desempenho, realmente significativos, para atingir os

objetivos.
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5 CONCLUSAO

A implementacao de estratégias € uma das praticas de maior dificuldade de
ser realizada em uma organizagéo. Apesar da gestao de topo ser a responsavel pela
deliberagcédo da estratégia, os departamentos organizacionais séo, efetivamente, os
encarregados de executar as agdes que tornam possiveis o atingimento dos objetivos.
Se, por algum motivo, ndo houver o alinhamento entre os entes organizacionais com
as estratégias estabelecidas, sendo bem definidos os papéis de cada um para a
construcdo e realizagdo da visdo almejada, o processo estratégico estara fadado ao
fracasso.

Baseado neste contexto, o presente trabalho se disp6s a propor KPI's a partir
da metodologia do Gerenciamento pelas Diretrizes, que estejam alinhados com os
objetivos estratégicos, para realizar o gerenciamento das atividades do setor de
almoxarifado.

Com essas consideragdes, o objetivo principal deste trabalho foi estabelecido
para realizar a proposicao de indicadores-chave de desempenho, definidos a partir do
processo de desdobramentos estratégicos, segundo os principios do Gerenciamento
das diretrizes, também conhecido como Hoshin Kanri.

Com o propdsito de atingir este objetivo principal e os especificos, foi
construida uma base sdlida de conhecimentos, por meio de uma ampla revisao da
literatura, a respeito do GPD e dos temas que permeiam o estudo, a saber:
Planejamento Estratégico e Indicadores-chave de desempenho.

A partir disso, nos termos do alinhamento estratégico organizacional, enfoque
do primeiro objetivo especifico, foi possivel identificar que, sua importancia esta no
fato de estabelecer ajuste, coesédo e congruéncia entre as diversas dimensdes que
afetam o desempenho, direcionando todos os esfor¢cos no mesmo sentido. Sem o
alinhamento estratégico, os esforgos e recursos ndo cooperam para a sobrevivéncia
da companhia no longo prazo.

Na continuidade do trabalho, atendendo ao segundo objetivo especifico,
foram abordados quatro métodos de implementacdo do GPD, sendo dois deles dentro
da perspectiva da Qualidade e os outros dois, relacionados a aspectos de produgao
enxuta. Pode-se notar que apesar de alguns apresentarem passos detalhados e
outros mais gerais, todos difundem os mesmos principios fundamentais, de

disseminar os objetivos estratégicos em toda a estrutura organizacional, focando os
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esforcos dos colaboradores e as melhorias dos processos nas metas definidas. Além
disso, ressaltam que a base para que se tenha sucesso na implantagdo do GPD ¢é o
comprometimento. E necessario que o processo como um todo, bem como as
diretrizes, seja constantemente discutidos e testados, para que possam ser
assimilados.

Posteriormente, no que tange as atividades do almoxarifado, foi evidenciada
sua relevancia dentro do contexto de impacto no resultado de desempenho da
organizagdo. Pode-se perceber que este setor possui um papel fundamental e
essencial na manutencdo das atividades da empresa, uma vez que minimiza os
efeitos das incertezas na cadeia de suprimentos. Além disso, tem influéncia direta
sobre a competividade da organizagao, devido a capacidade de limitar ou liberar
recursos. Por tais motivos torna-se extremamente importante que suas atividades
sejam gerenciadas e monitoradas de forma estratégica.

No que concerne a aplicacdo da metodologia de desdobramentos
estratégicos, foi realizado, a partir da alta geréncia, a identificagao e o desdobramento
dos objetivos de cada nivel, percorrendo toda a estrutura de hierarquia organizacional,
até se atingir a instancia operacional, do qual o setor em questao no estudo faz parte.
Por meio desse processo, pdde-se constatar que o Hoshin Kanri, leva a organizagao
a se focar em poucos objetivos estratégicos e a partir deles sao originadas todas as
implicagdes na companhia.

Um importante fator a ser observado é que a metodologia GPD, por estar
fundamentada no ciclo PDCA, baseia-se no processo de revisao constante das acdes
implementadas e de seus resultados. Isto proporciona que a organizagao promova
rotinas de identificagao e resolugéo de problemas que sejam ameagas ao atingimento
dos objetivos propostos. Esse procedimento busca identificar e eliminar situagdes
indesejadas, mantendo o foco das ag¢des e esforgos da organizagao na diregcédo de
atingimento de seus objetivos.

Através do estudo pode-se concluir que os KPI's sdo fundamentais no
processo de implantacdo do GPD. E através deles que é possivel verificar se os
objetivos e metas estdo sendo cumpridos e se existe a necessidade de ser feito algum
tipo de intervengdo para otimizar os resultados, tendo em vista o cenario futuro
almejado. A aplicacdo dos indicadores de desempenho constitui-se em uma
ferramenta que auxilia no diagnéstico de alinhamento com os objetivos estratégicos,

comunica e dissemina a estratégia por toda organizagao, ajuda no entendimento dos



100

processos, define responsabilidades, favorece o envolvimento das pessoas, otimiza o
gerenciamento e orienta a respeito das tomadas de agao.

Para trabalhos futuros recomenda-se que sejam verificados os potenciais
efeitos multiplicadores resultantes da aplicacdo dos indicadores e indices,
desenvolvidos no presente trabalho, para a geracdo de possiveis melhorias no
contexto de Gestao da Qualidade, nos ambitos operacional, tatico e estratégico.

No que se refere ao ambito operacional pode-se viabilizar que o processo
produtivo utilize os recursos da forma otimizada, promovendo reducdo de custos,
diminuindo desperdicios, melhorando os tempos de processamento e ainda
fomentando inovagdes que que proporcionem o atendimento e superacdo das
expectativas dos clientes em relagao aos produtos e servigos oferecidos.

No aspecto tatico pode-se promover o engajamento das pessoas com as
atividades e operagdes da organizagdo, uma vez que estas passam a fazerem parte
do processo decisorio de tomada de ac&o, gerando maior senso de responsabilidade
e comprometimento, promovendo o alinhamento entre recursos humanos e acdes
efetivas que viabilizam que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

Em relacdo ao ambito estratégico existe o potencial de impactar a definicéo
dos meios de atuagcao da organizacéo perante o ambiente externo. Permitindo que as
acdes direcionadas ao futuro esperado sejam mais eficientes, de modo que a
organizagao se diferencie em relagdo aos concorrentes e se consolide em mercados

competitivos.
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APENDICE A - DESDOBRAMENTO ORGANIZACIONAL

Diretor Presidente Executivo

1) Contribuir na constru¢do de um mundo mais eficiente e
sustentavel, investindo em eficiéncia energética, energias
renovaveis, armazenamento de energia e mobilidade elétrica;

2) Ser referéncia mundial em motores, redutores, geradores,
transformadores e acionamentos elétricos;

3) Fortalecer o negécio de automagao industrial, incluindo
solucdes para a digitalizacdo da industria e sistemas de energia,
bem como produtos para eletrificacdo na construgao civil e
infraestrutura;

4) Desenvolver os negdcios globalmente através de praticas
consistentes de ESG. j

Unidade de Negdcio Motores

1) Investir e dominar as tecnologias de motores e drives de
maior eficiéncia;

2) Manter Unidades do Brasil como referéncia de niveis de
desempenho e produtividade;

3) Ganhos de produtividade e eficiéncia através de uma
maior robotizacdo e digitalizacao;

4) Manter posi¢des de mercado nos negécios do Brasil;

5) Estruturar a companhia para fortalecimento da Cultura
WEG e aprofundar a¢des em ESG.

Diretoria de Logistica

1)Maximizar Resultados de Longo prazo 9) Otimizagdo de giro de estoque de matéria-prima
2) Crescimento Incremental 10) Otimizacgdo de processos e reduzg¢do perdas

3) Reducao de Custos 11) Garantir Qualidade dos Produtos

4) Otimizar recursos departamentais 12) Atendimento da demanda planejada

5) Otimizacao de capital de giro 13) Melhorar a eficiéncia dos Investimentos

6) Oferecer produtos com qualidade diferenciada
8) Desenvolver fornecedores confiaveis 14) Manter processos em conformidade com a
Legislacdo do Meio Ambiente

Departamento Suprimento - Setor Almoxarifado

1) Nivel de atendimento das fabricas — Atingir indice de atendimento dos mapas de
entregas diarias de materiais dos almoxarifados e WOL no minimo 98,00 %.

2) Proporcao despesas ROL — Manter as despesas gerenciaveis orcadas / ROL, menor ou
igual ao orgado.

3) Nivel de Conformidade de estoques — Atingir Acuracidade dos estoques em 93,50%.

4) indice despesas Almoxarifado — Manter as despesas do Departamento < a 100% do
orc¢ado.

5) indice Kaizen colaborador - Coordenar no minimo 2 Kaizen por colaborador do
departamento (Quick/Standard).

6) indice Kaizen técnico/analista — Coordenar no minimo 1 Standard ou Advanced Kaizens
com metodologia para técnicos e analistas do departamento.

7) Nivel engajamento Kaizen — Atingir o indice de 90% de mobiliza¢do dos colaboradores do
departamento nos trabalhos de Kaizen.
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